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Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli tutkia tulevaisuuden vaihtoehtoisia toimintaympäris-
töjä. Vaihtoehtoisiin toimintaympäristöihin liittyen selvitettiin millaisia olisivat sellaiset tule-
vaisuuden johtamisen keinot, joita voidaan soveltaa organisaation strategiatyössä ja tulevai-
suuden visionäärisessä johtamisessa. 
 
Kehittämistyön teoreettinen perusta rakennettiin aiheeseen liittyvästä tutkimuskirjallisuudes-
ta, joka käsitteli strategista uudistumista, muutosjohtamista sekä tulevaisuuden johtamista. 
Tulevaisuustietoa rajattiin käsittelemään heikkojen signaalien ja trendien tunnistamista sekä 
työn käsitteen muuttumista ja monikulttuurisuuden lisääntymistä sekä näiden vaikutusta or-
ganisaation johtamiseen.   
 
Kehittämismenetelmänä käytettiin organisaatiota osallistavaa tulevaisuudenennakointia sekä 
pilotoitiin toimeksiantajayrityksessä tulevaisuustyöpaja- työskentelymalli. Tuotoksena saatiin 
toimintamalli, joka tuo uutta tietoa yrityksen strategia- ja visiotyöskentelylle. Toimintamal-
lissa edetään tulevaisuustyöpajasta saatujen näkemysten ja tutkimuskirjallisuuden avulla tu-
levaisuuden skenaarioiden laatimiseen. Skenaarioista valittiin todennäköisin vaihtoehtoisen 
tulevaisuuden skenaario, jonka perusteella laadittiin toimeksiantajayritykselle visiopolku koh-
ti tulevaisuuden edelläkävijyyttä.  
 
Visiopolulla tarkoitetaan yrityksen kehittämistarpeista käsin määriteltyjä etenemisvaiheita 
yrityksen strategiassa, joissa kaikissa arvioidaan muutoksen vaikuttavuutta. Välitavoitteet 
määritellään aikajanalle ja niiden sisältöä tulee tarvittaessa muuttaa, jos jokin tulevaisuuden 
ilmiöistä muuttuu tai vaikutus vähenee. Kaikissa väliarvioinnin vaiheissa voidaan silti pudota 
markkinoilta, jos tehdyt toimenpiteet eivät vastaa markkinoiden tai kehityksen tarvetta. 
   
Johtopäätöksenä voitiin todeta, että kehittämistyö on onnistunut aidosti kehittämään työelä-
mää saamalla aikaan mallin systemaattiselle tulevaisuuden ennakoinnin työskentelytavalle 
yrityksissä, joilla on halu syventää tulevaisuutta koskevia näkemyksiä organisaatiota osallis-
tamalla. 
 
Jatkotoimenpide-ehdotuksena esitettiin tämän opinnäytetyön toimintatutkimuksen pohjalta 
tulevaisuusskenaarioprosessin jatkamista seuraavaan syventävään vaiheeseen, jonka avulla 
voidaan laatia suositukset yrityksen strategiaan ja toimenpideohjelmaan ylimmän johdon pää-
töksentekoa varten. Lopullisen päätöksen tekee ylin johto yrityksen kehityksen suunnasta ja 
keinoista saavuttaa edelläkävijän asema.  
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The purpose of this Master´s thesis was to research alternative operational environment of 
the future. Also the nature of the management skills of the future, which can be applied to 
strategy work of the organization and to visionary leadership of the future, was studied. 
 
The theoretical framework of this thesis was based on the associated literature, regeneration 
of strategy, and change management in order to grasp the future management techniques. 
The future information was limited to deal with identification of weak signals, trends and 
concept of work changes. Also the increasing multiculturalism will have its impact on organi-
zation´s management.   
 
Participative future research was used as the method of development and a future workshop 
was piloted at the case company. The output of the future workshop was a new kind of in-
formation to strategy and visionary work in the company. The operational model proceeded 
to the future scenarios with views from the future workshop and associated literature. The 
scenarios were created for to help to imagine what is possible and what is probable in the 
future. The most likely option was chosen from all scenarios developed for this study.  The 
future scenario formed the basis of a path of vision for the case company. 
 
Vision path will refer to the defined progress stages in the strategy of the company in which 
each one of them the effectiveness of the change is estimated from the development needs 
of the company. The intermediate objectives will be specified to the time line and their con-
tents have to be changed if necessary, if one of the phenomena of the future changes or the 
effect decreases. At all the stages of the space evaluation one still can fall off the market if 
the measures that have been made do not correspond to the need for the market or devel-
opment. 
 
It can be said as a conclusion that development work in this thesis was successful and was 
able to contribute the genuine working life development.  The working model for systematic 
future work was created, the aim of which is the success and presence of the case company 
in the market environment of the future despite of the changes in future workforce structure. 
 
 
It was presented based on the activity analysis of this dissertation as further actions at the 
deepening stage which follows the continuing of the future scenario process and can be used 
to draw up the recommendations to the strategy and action programme of the company for 
the decision-making of the top management.  
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1 Johdanto 
 
Kiinteistöpalvelualalla monen muun toimialan tavoin toimintaympäristöt muuttuvat kiihtyvällä 
vauhdilla ja asettavat muutostarpeita yrityksille olivatpa ne tietoisia tulevaisuuden kehittä-
mistarpeista tai eivät. Työn käsitteen ja työn tekemisen muuttuminen sekä monikulttuurisuu-
den kasvaminen työvoiman rakenteessa tulevina vuosina, asettavat muutospaineita johtami-
selle. Organisaatiota osallistava tulevaisuustyö ja visionäärinen johtamisote tulevat ratkaise-
maan tulevaisuuden haasteista selviytyjät sekä tulevaisuuden edelläkävijät.   
 
Tulevaisuuden ennakointi vaatii nykyisyyden ja sen asettamien lähtökohtien ymmärtämistä, 
sekä kirkasta visiota miltä parempi huominen voi näyttää. Trendien johtaminen vaatii organi-
saatiolta kykyä jäsentää omaa toimintaansa uudelle tasolle aina uudestaan. Vaikuttavampia 
tuloksia organisaatiossa saadaan, jos visio asetetaan tarpeeksi etäälle ja kauas nykyisen toi-
minnan mallista.  Miten organisaatiossa nykyään toimitaan, rakentuu usein totuttujen mallien 
mukaisesti ja hyvin harvoin pysähdytään pohtimaan, miksi toimitaan niin kuin toimitaan ja 
voisiko jotakin tehdä eri tavalla. Trendien johtamisessa on tärkeätä, että organisaatiossa toi-
miva yksilö kokee johdon arvojen vastaavan omaa käsitystään. Ihmiset kaipaavat tässä ajassa 
suunnannäyttäjää, luottamusta nauttivia tahoja, jotka kertovat minne seuraavaksi mennä. 
Ajattelun julkiseksi tekemisen ja ryhmähyväksynnän myötä kasvaa tunne asioiden oikein ole-
misesta. Matka visioon tulee tehdä nykyisten markkinoiden lähtökohdista ja havaittavia kehi-
tystarpeita hyödyntäen.  
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli luoda case-yritykselle toimintamalli, jonka avulla yri-
tyksessä viritetään tulevaisuuskeskustelua, joka osallistaisi yrityksessä toimivat tuomaan omat 
näkemyksensä yritysjohdon visiotyön tueksi. Yrityksen johdon tehtävänä on tehdä päätökset, 
mihin suuntaan yrityksen strategiaa tulisi kehittää, jotta yrityksen visio alan edelläkävijyydes-
tä voisi toteutua. Johdon tehtävä ei ole helppo ja siksi he tarvitsevat näkemyksiä kehittämis-
tarpeista omalta organisaatioltaan.  
 
Tulevaisuudesta esimerkiksi kiinteistöpalvelualalla on ennakoitu monikulttuurisuuden merkit-
tävä kasvaminen työvoiman rakenteessa. Tällä megatrendillä on merkitystä organisaation joh-
tamisessa, jotta monikulttuurisuuden hyödyt ja rikkaus uusina organisaation osaamisen näkö-
aloina osataan ottaa käyttöön tässä ajassa. Organisaation ja organisaation johdon on tärkeää 
ymmärtää miten työn käsite ja työn tekeminen tulevat muuttumaan ja miten nämä muutokset 
heijastuvat johtamiseen. Visiopolku viitoittaa yritykselle tien, miten olla mielenkiintoinen 
työnantajayritys myös tulevaisuudessa. Visiopolulla tarkoitetaan kehittämistarpeista käsin 
määriteltyjä etenemisvaiheita yrityksen valitsemassa strategiassa, joissa kaikissa arvioidaan 
mitä johtamisessa tulee muuttaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Välitavoitteet ovat määritelty-
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jä toteutuksen kiireellisyydestä johtuen aikajanalle ja niiden sisältöä tulee tarvittaessa muut-
taa, jos jokin tulevaisuuden ilmiöistä muuttuu tai vaikutus vähenee. Kaikissa arvioinnin vai-
heissa voidaan silti pudota markkinoilta, jos tehdyt toimenpiteet eivät vastaa markkinoiden 
tai kehityksen tarvetta. 
 
Opinnäytetyön viitekehyksen punainen lanka koostuu strategian uudistumisen välttämättö-
myydestä, organisaation oppimisen ja muutosjohtamisen keinoista sekä tulevaisuuden johta-
misen ja ennakoinnin merkityksestä. Tulevaisuuden hahmottamisessa tunnistetaan heikkoja 
signaaleja ja megatrendejä. Megatrendeille on ominaista, että ne muodostuvat hitaasti, mut-
ta vaikuttavat useiden vuosien ajan, noin seitsemästä vuodesta kymmeneen vuoteen tai pi-
dempään.  
 
1.1 Taustaa 
 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli tutkia tulevaisuuden toimintaympäristöjä johtamisen näkö-
kulmasta siten, että selvitetään organisaatiota parhaiten osallistava tapa saada aikaan kehi-
tystoimenpiteitä ylimmän johdon päätöksentekoa tukemaan ja syventämään peilaten samalla 
organisaatiosta kumpuavia kehitystarpeita. Organisaation kehittämistarpeiden perusteella 
opinnäytetyön avulla oli tarkoitus selvittää johtamisen keinot, joita voidaan soveltaa organi-
saation strategiatyössä ja tulevaisuuden vision jatkuvassa tarkentamisessa.  
 
Visiopolun laatimisen tarkoituksena oli herättää organisaatiossa vaikuttavat ja johtamisen 
tavoista päättävät toimijat pohtimaan suuntaviittoja, joita polun varrella on syytä seurata. 
Siksi, että toimintaympäristöissä tapahtuvat muutokset kehittyvät vauhdilla, on tärkeää 
omaksua joustavuus tulevaisuustyöskentelyssä. Matkan varrella kohti yrityksen tulevaisuuden 
visiota on ohjaavina väliarviointipaikkoina määritelty toimintaohjelman reimareita, joiden 
kohdalla valittu suunta tulee tarkistaa ja tarpeen vaatiessa kiihdyttää tai jarruttaa toiminta-
ohjelman toteutusta. Kaikissa toimintaohjelman vaiheissa tarkoitus oli tuoda ylimmän johdon 
ääni esille minne olemme menossa ja millä keinoin? 
 
Tämän opinnäytetyön toimintatutkimukseen sisältyen case-yrityksessä tavoitteena oli järjes-
tää marraskuussa 2012 tulevaisuustyöpaja, jonka suunnittelua, sen toteutusta ja aikaansaan-
noksia oli tavoitteena kuvata tässä opinnäytetyössä mahdollisimman tarkasti, jotta voitaisiin 
todentaa tulevaisuustyöskentelymallin hyödyllisyys organisaatiota osallistavana tapana toimia.   
 
1.2 Työn tavoitteet, tutkimusongelma ja aiheen rajaus 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli laatia organisaatiota osallistava toimintamalli case-
yrityksen tulevaisuustyöskentelyn laajentamiseksi, kohti tulevaisuuden visiota ja edelläkävi-
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jyyttä. Kyky hahmottaa tulevaisuutta ja synnyttää keskustelua organisaatiossa muutostarpeis-
ta käsin on tärkeää uudenlaista ajattelua. Rajaus tutkimukselle tehtiin siten, tarkoituksena oli 
keskittyä monikulttuurisuuden sekä työn käsitteen asettamiin muutostarpeisiin johtamisessa. 
Tavoitteena olleen mallinnuksen kärkenä oli tarkoitus osoittaa tulevaisuustiedon merkitys ja 
sen mukanaan tuomat haasteet sekä näistä syntyvät kehityksen välttämättömät tarpeet. Ta-
voitteena oli myös todentaa toimintaskenaarioprosessin mukainen toiminta organisaatiossa 
hyödylliseksi tavaksi tulevaisuustyöskentelyssä. 
 
Tutkimusongelmana oli selvittää, voiko osallistavan tulevaisuustyön kytkeä osaksi edelläkävi-
jäyrityksen tulevaisuuden johtamista. Täsmentävinä kysymyksinä ja osana tutkimusprosessia 
selvitetään seuraavaa: 
– Mitä tulevaisuuden vaihtoehtoisista maailmoista ja niissä tapahtuvista muutoksista tulisi yri-
tyksessä ymmärtää? 
– Mitä johtamisen muutostarpeita toimintaympäristöjen muutokset voivat tuoda mukanaan? 
– Millä tavalla johtamista tulisi kehittää? 
 
Tässä työssä nostetaan keskiöön työn käsitteen muutos ja monikulttuurisuuden vaikutusten 
lisääntyminen työvoiman rakenteessa. Käytännönläheinen toimintatutkimus tutkimusstrate-
giana on tämän opinnäytetyön perustana ja sen avulla laaditaan toimintaskenaarioprosessin 
mukaiset tulevaisuusskenaariot sekä suositukset jatkotoimenpiteistä toimeksiantaja yrityksel-
le. Raportin lopussa arvioidaan tutkimuksen tulosten sovellettavuutta muille toimialoille. 
 
Oman oppimiseni tavoitteena oli kasvattaa omaa ymmärrystä tulevaisuustutkimuksen hyödyis-
tä organisaation kehittämisessä. Lisäksi halusin hyödyntää tulevaisuuden johtamisen opintoja, 
joita olen suorittanut vuosien 2012–2013 aikana Laurea- ammattikorkeakoulun Lohjan yksikös-
sä. Omana tavoitteenani oli myös hyödyntää tutkimuksen toimeksiantaja yritystä löytämään 
keinot johtamisen kehittämiseen tulevaisuus näkökulmasta käsin sekä aikaansaamaan mallin-
nuksen työskentelytavasta, joka voitaisiin ottaa yrityksessä aktiiviseen käyttöön jatkuvan ke-
hittämisen varmistamiseksi. 
 
1.3 Opinnäytetyön rakenne pääluvuittain 
 
Tässä opinnäytetyön raportissa luvussa yksi selvitetään aluksi tutkimuksen tarkoitus ja tavoit-
teet, valaistaan tutkimusongelmaa, jolle pyritään löytämään käytännönläheinen toimintamal-
li.  Toimintamallia yritykset voivat käyttää tulevaisuustyöskentelyssä hahmottaakseen tulevai-
suuden toimintaympäristön muutoksia ja kyetäkseen ohjaamaan paremmin yrityksen johta-
mista tulevaisuuslähtöiseksi.  
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Luvussa kaksi keskitytään teoreettiseen viitekehykseen siitä näkökulmasta, että menestyvis-
säkin organisaatioissa menestys loppuu joskus ja tarvitaan toimenpiteitä menestyksen varmis-
tamiseksi tulevaisuudessa. Näitä keinoja ovat strategisen uudistumistarpeen ymmärtämisen 
välttämättömyys, muutosjohtamisen merkitys sekä tulevaisuuden johtaminen ennakoinnin 
avulla. Tässä luvussa avataan myös trendien ymmärtämisen kautta liiketoiminnan mahdolli-
suuksia sekä työn käsitteen muuttumista tulevaisuudessa. 
 
Kolmannessa luvussa käsitellään toiminallista viitekehitystä ja esitellään tutkimuksen case- 
yritystä sekä taustoja tutkimuksen toteuttamiselle.  
 
Neljännessä luvussa käsitellään kommunikatiivista toimintatutkimusta tutkimusmenetelmänä. 
Samassa luvussa käsitellään eri läheistä kerättyä tulevaisuusaineistoa, avataan käsitteitä eri-
laisista trendeistä sekä toimintaskenaariotyöskentelymenetelmästä, joka on tämän tutkimuk-
sen kannalta hyvin tärkeä osa skenaarioiden laatimisessa.  
 
Viidennessä luvussa esitellään toimintatutkimuksen eteneminen käytännön tasolla miten tule-
vaisuustyöpajaa suunniteltiin, toteutettiin ja mitä case- yrityksessä tulevaisuustyöpajassa saa-
tiin aikaan. Tutkimuksen tuloksena laadittiin neljä erilaista skenaariota, joissa käytettiin hy-
väksi tämän työn lähdeaineistoa ja case- yrityksen tulevaisuustyöpajan pienryhmien aikaan-
saannoksia uudenlaisen työn tekemisen ja monikulttuurisuuden vaikutuksista johtamisen nä-
kökulmasta. Skenaarioiden laatimisessa rajattiin näkökulmat megatrendien, uudenlaisen työn 
tekemisen ja monikulttuurisuuden kannalta, joita peilattiin muutosajureihin eli markkinoihin, 
teknologiaan ja yhteiskuntaan. Skenaarioiden tuloksena laadittiin case yritykselle visiopolku, 
jota seuraamalla saadaan muutos- ja kehitystyö jäsennettyä ja aikataulutettua. 
 
Kuudennessa ja viimeisessä luvussa arvioidaan tämän työn tavoitteiden saavuttamista sekä 
työn hyödyllisyyttä ja käyttökelpoisuutta sovellettavaksi muille toimialoille.  Esitetään aiheita 
jatkotutkimukselle sekä lopuksi arvioidaan tehdyn toimintatutkimuksen luotettavuutta. 
 
2 Strateginen uudistuminen 
 
Kaikella on aikansa. Yrityksen johtamisessa innovointi ja ennovointi ovat tärkeitä myös sen 
vuoksi, että jokaisella tuotteella palvelulla on elinkaarensa. Vanhoja palveluja kuolee ja uusia 
tulee kehittää jatkuvasti näiden tilalle. Näin asian esittää Jyrki Kettunen & Tarja Meristö 
(2010). Innovointi ja ennovointi eli ennakoiva innovointi ovat elinkelpoisessa palveluyritykses-
sä jatkuvia prosesseja. Koko ajan pitää olla tuntosarvet ulkona havaitsemassa uusia mahdolli-
suuksia. Jokainen uusi innovaatio on myös riski. Vasta aika näyttää, tuleeko uudesta palve-
luinnovaatiosta menestys vai onko se syytä unohtaa ja käyttää vapautuvat resurssit johonkin 
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uuteen ja lupaavampaa projektiin. Jos uusia tuotteita ja palveluja ei kehitetä, yritys kuihtuu 
vääjäämättä toiminnan vähentyessä. (Kettunen & Meristö 2010, 49–50.) 
 
Yksi kaikkein vaikeimpia asioita on saada menestyvä yritys uskomaan, että menestys loppuu 
aina joskus. Mistä voi nähdä, milloin strategia alkaa pettää ja mitä silloin pitäisi tehdä? Tätä 
teemaa on Armi Temmes ja Liisa Välikangas pohtinut kirjassaan Strateginen ajautuminen 
(2010). Heidän mukaansa strategia voi pettää monella tavalla ja he esittävät myös, että kaik-
ki strategiat menettävät vaikutusvoimansa ajan mittaan. Voimasuhteet voivat muuttua myös 
niin, että asiakkaat muodostavat suuria ryhmiä, joilla on ostovoimaa sanella ostoehdot.  
(Temmes & Välikangas 2010, 159–160.) 
 
Strategian pettäminen näkyy kauan ennen kuin se tulee ilmi tulosnumeroista. Tunnetun kan-
sainvälisen johtamiskoulun IMD:n entinen johtaja John Wells on esityksissään kuvannut pro-
sessia seuraavasti. Ensimmäisten merkkien ilmestyessä yritykset alkavat yrittää kovemmin - 
tekevät enemmän ja enemmän sitä samaa kuin aina ennenkin. Seuraavassa vaiheessa yrityk-
sissä aletaan leikata kustannuksia ja muuttaa organisaatiota. Tämä ohjaa helposti ihmisten 
katseet sisäänpäin. Katseet kohdistuvat sisäisiin ongelmiin, eikä liiketoimintaympäristöstä 
etsitä niitä muutoksia, jotka vaatisivat strategian uudistamista.  Päätösketjussa alimmalla 
tasolla on osaaminen, koneet ja laitteet ja niitä ohjaamaan tarvitaan toimenpiteitä. Yrityksen 
pitää osata jatkuvasti tarkkailla merkkejä ja kesyttää toimenpiteitä niiden mukaan. Näin toi-
mimalla yrityksellä on mahdollisuus hallita mahdollisuuksiaan. (Temmes & Välikangas 2010, 
159–160.) 
 
Temmes ja Välikangas (2010) esittävät myös Jim Collinsin (2009) kehotuksen yrityksille kuun-
nella millaista keskustelua yrityksessä käydään. Hän erottelee erilaisia epäonnistumisen vai-
heita ja ehdottaa niille oireita. Strategian pettämisen oireita Collinsin (2009) mukaan voivat 
olla mm. horjumaton usko omaan erinomaisuuteen. Strategiset kokeilut puuttuvat ja yrityk-
sessä käytävä keskustelu pyörii hyvin usein tutuissa asioissa termeillä, joita ulkopuolisten on 
mahdotonta käsittää. Haasteiden vähentyminen olemattomiin, työn ilon menetys ovat myös 
huolestuttavia merkkejä siitä, että valittu suunta kaipaa muutosta. (Collins 2009; Temmes & 
Välikangas 2010, 161.) 
 
Mielestäni Collinsin (2009) esitys strategian pettämisen tunnusmerkeistä on tärkeä asia nostaa 
esiin, koska näistä asioista voidaan havainnoida mitkä asiat organisaation jäseniä eniten tur-
hauttavat eli saadaan määriteltyä organisaation heikkoja signaaleja. Nämä heikot signaalit 
organisaation keskustelussa olisi hyvä systemaattisesti saada johdon tietoisuuteen, jotta muu-
toksia kaipaaville asioille voitaisiin tehdä jotakin ennen kuin niistä muodostuu trendikehitys 
mahdollisesti negatiiviseen suuntaan. Yhtälailla koen, että positiivista trendikehitystä tulisi 
organisaatiossa vahvistaa ja luoda sen avulla kehityshakuinen ilmapiiri yrityksessä toimiville. 
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Ideaalitilanteessa Temmeksen ja Välikankaan (2010) mukaan toimintaympäristön muuttuessa 
on hyvä varmistaa, että organisaatiossa on mekanismeja, joiden avulla strategiaa arvioidaan 
uudelleen ja muutetaan tarvittaessa. Kysymys ei ole vain tutkimus- ja kehitystoiminnasta, 
vaan toimintatavoista laajemminkin. Tarkkaillaan heikkoja signaaleja ja valitaan niistä syste-
maattisesti toimenpiteitä vaativat. Tunnistetaan ja testataan säännöllisesti olettamukset, 
perususkomukset ja itsestäänselvyydet. Tutkitaan uusien kilpailijoiden liiketoimintamalleja. 
Kyseenalaistetaan ja sallitaan se muillekin. Arvostetaan aktivismia ja luontaista uteliaisuutta. 
Päivitetään säännöllisesti strategiset mittarit. Katsotaan myös taaksepäin ja tunnistetaan 
kehkeytyviä strategioita ja niiden hyödyntämistä. Käynnistetään kokeiluja ja harjoitellaan 
innovaatioita ja muutosta. Yhdistetään sattumanvaraisuus ja systemaattisuus; tartutaan on-
nekkaisiin sattumiin ja jalostetaan niistä strategian aineksia ja innovaatioita. Luodaan myös 
intohimoa tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Jos yrityksen omat ihmiset eivät enää välitä yrityk-
sen tulevaisuudesta, eivät asiakkaatkaan siitä innostu. (Temmes & Välikangas 2010, 159–160.) 
 
2.1 Oppiva organisaatio 
 
Pentti Sydänmaanlakka (2002) esittää, että tulevaisuuden ihanneorganisaatio on tehokas, op-
piva ja hyvinvoiva. Yrityksellä on kyky jatkuvasti uusiutua ja ennakoida muutoksia. Oppimisen 
tulisi olla organisaatiossa nopeampaa kuin toimintaympäristön muutokset ja tällä tavalla op-
piminen johtaa muutosta eikä toisinpäin. Henkilöstö on kaikista tärkein resurssi ja siksi henki-
löstön hyvinvointi on erittäin tärkeä asia yrityksen menestymiselle. Sydänmaanlakka (2002) 
korostaa, että vietämme suurimman osan elämästämme organisaatioissa ja siksi meidän tulisi 
tehdä työyhteisöistä ihanteellisia paikkoja tehdä työtä, olla yhdessä ja rakentaa unelmia 
myös työyhteisöjen kannalta. (Sydänmaanlakka 2002, 244–247.)  
 
Ajatuksemme ohjaavat meitä ja se mitä ajattelemme työstämme, työntekijöistä ja työyhtei-
söstä ohjaa toimintaamme joko parempaan tai huonompaan. Puhutaan jatkuvasta muutokses-
ta ja siinä eläminen voi tuntua ahdistavalta, koska meillä on kiire, muutoksia tapahtuu mää-
rällisesti niin paljon tai muutokset ovat monimutkaisia. Sydänmaanlakka (2002) esittää, että 
tärkeää olisi voida pysähtyä ja miettiä missä olemme ja minne olemme menossa sekä kuka 
ohjaa kehitystä? Olemmeko itse tekemässä muutosta vai vain sopeutumassa muutokseen?  Sy-
vällisiä muutoksia ei voi toteuttaa nykyisillä ajattelumalleilla. Tarvitaan kykyä ajatella uudel-
la tavalla ja siihen vaaditaan luovaa älykkyyttä. Mielestäni Sydänmaanlakka (2002) ilmaisee 
hyvin sen, että muutokseen on lähdettävä kuin hyppäisi tuntemattomaan. Joudutaan ehkä 
yksilöinä ja organisaatioina pois omalta mukavuusalueelta, mutta se on ainoa tapa löytää roh-
keasti ja viisaasti jotain uutta. (Sydänmaanlakka 2002, 244–247.) 
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Tulevaisuuden johtamisprosessit vaativat myös johtamismallien muutosta kasvun trendien 
toteutuessa vuoteen 2025. Merisalo (2012) kirjassaan Sokaisevat trendit esittää, että tiedon, 
osaamisresurssien ja verkostojen optimointi tulevat korostumaan. Hän jakaa muutostarpeet 
markkinoiden johtamiseen, jossa tuote ja toimintamahdollisuudet generoidaan sekä omalei-
maisuus ja olemassaolo perustellaan. Tiedon johtamiseen ja auditointiin, joka koskee tuote-
kehitystä ja tuoterakennetta. Ostokanavien ja verkostojen johtamiseen, jossa ulkoisten re-
surssien optimointi ja auditointi korostuu sekä osaamiskompetenssien merkitys kasvaa.  Pro-
sessien johtamiseen, jossa toiminnalliset etuudet maksimoidaan ja toimialakehityksen mah-
dollisuudet ja uhat otetaan huomioon. (Merisalo 2012, 99.) 
 
Menestyäkseen uusissa toimintaympäristöissä johtajan täytyy kehittää osaamista, joka synnyt-
tää luovuutta ja innovatiivisuutta. Johtajilla on jatkuva oppimisen ja poisoppimisen haaste. 
Sydänmaanlakka listaa ja viittaa seuraavat viisi osaamista, jotka näyttävät olevan johtajan 
avainosaamisia uudessa toimintaympäristössä Jaworski ja Schamerin (2000) alkuperäisten aja-
tusten mukaan. Näitä avainosaamisen piirteitä ovat todellisuuden tarkka havainnointi ja sen 
näkeminen uusin silmin. Vaistoaminen, jolla tarkoitetaan tulevien mahdollisuuksien heikkojen 
signaalien huomaaminen intuition avulla. Läsnä oleminen, jolla tarkoitetaan oman sisäisen 
luovuuden ja tahdonvoiman löytämistä ja käyttämistä. Visioinnin merkitysten luominen koros-
tuu. Täytäntöönpano, jolla tarkoitetaan välitöntä toimimista uusien mahdollisuuksien löytä-
miseksi. (Jaworski & Schamer 2000; Sydänmaanlakka 2006, 145.) 
 
Johtajien täytyy tulevaisuuden organisaatioissa menestyäkseen kehittää ja käyttää uudet 
mahdollisuudet. Tärkein näistä työkaluista on johtajan sisin, minuus. Tehokas johtaja pystyy 
käyttämään omaa minäänsä välineenä aistiakseen, ymmärtääkseen ja tehdäkseen todelliseksi 
sen, mikä on murtautumassa esiin. On nousemassa esille myös monia muita johtamisen osaa-
misalueita. Erilaisten vuorovaikutustaitojen merkitys on nykyään ratkaiseva. Johtajan on saa-
tava viesti perille. Tähän tarvitaan tunneälykkyyttä ja henkistä älykkyyttä, sillä hänen pitää 
osata luoda ja myydä merkityksiä. Koska johtaminen nähdään palvelutehtävänä, arvo-
osaaminen korostuu. Oppimistaito on nousemassa entistä tärkeämpään rooliin. Johtajan on 
osattava uudistua ja uudistaa. Itsensä johtaminen nähdään Sydänmaanlakan mukaan kaiken 
johtamisen lähtökohtana. Kyvykkyys toimia ristiriitaisissa tilanteissa ja moniulotteisen käyt-
täytymisen ymmärtäminen ovat olennaisia taitoja johtajalle. Kärsivällisyys ja epävarmuuden 
sietokyky ovat tärkeitä. Kyky toimia globaalissa ympäristössä ja siihen liittyvä kulttuuriherk-
kyys myös korostuvat. Johtamisessa uutena osaamisalueena nousee esille myös kyky rakentaa 
sisäinen ja ulkoinen verkosto, koska muutoksen nopeus ja jatkuva oppiminen vaativat hyviä 
kontakteja kollegoihin ja hyvä kontaktiverkosto on osa osaamista.  Johtamisen perinteinen 
maskuliinisuus on väistymässä ja saamassa rinnalleen enemmän naisellisia piirteitä. Herkkyys, 
nöyryys, ja täydellinen läsnäolo ovat johtajuuden ulottuvuuksia, jotka korostuvat menestyste-
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kijöinä.  Kaiken lisäksi olisi saatava tuloksia nopeammin, paremmin ja tehokkaammin. (Sy-
dänmaanlakka 2006, 144–146, 153.) 
 
Olen aikaisemmassa opinnäytetyössäni hyödyntänyt Urpo Saralan (2000) ja Sengen (1990) aja-
tuksia siitä, että työkulttuurin muutoksessa on kyse johtamiskulttuurista. Oppivassa organi-
saatiossa korostetaan yhteisvastuuta ja jatkuvaa oppimista ja jossa johtaja ei ole enää yksi-
nään se, joka määrää mitä tehdään ja miten tehdään vaan työyhteisön jäsenet osallistuvat 
entistä enemmän suunnitteluun ja kehittämiseen. Työkulttuurin muutos on todellinen vasta 
sitten, kun johtamiselle ja organisaation toiminalle löydetään yhteinen arvoperusta, johon 
ihmiset aidosti sitoutuvat. Kirjassaan Sarala lainaa Sengen (1990) alkuperäistä ajatusta men-
taalisista sisäisistä malleista, jotka ohjaavat toimintaamme. Senge kuvaa näitä malleja tie-
dostamattomiksi, jotka ovat usein jo muuttuneet rutiiniomaisiksi tavoiksi ajatella ja toimia. 
Ihmisillä itsellään on itsestään selvinä pidettyjä oletuksia siitä, miten asioiden tulisi toimia ja 
usein nämä omat oletukset estävät uusien ja ehkä parhaiden työn kehittämistä koskevien ide-
oiden toteutumista. Siksi työyhteisön kehittämisessä on tärkeää pureutua myös näihin olemas-
sa oleviin mentaalisiin malleihin. Pitäisi pyrkiä käsittelemään mentaalisten mallien taustalla 
olevia oletuksia ja käsityksiä yksilön ja organisaation toiminnasta sekä kehittymismahdolli-
suuksista. (Senge1990; Sarala 2000,10; Lindvall 2011,29.) 
 
Johtamisessa tulee perehtyä Ulrich, Smallwoodin ja Sweetmanin (2010,107) mukaan organi-
saationsa osaajien sijoittamiseen. Sijoitettaessa A-luokan osaaja A-luokan tehtäviin, suurella 
todennäköisyydellä saadaan aikaan merkittäviä tuloksia ja samalla autetaan näitä parhaita 
osaajia sitoutumaan tulevaisuuden luomiseen. Kun taas sijoitettaessa A-luokan osaajia B-
luokan tehtäviin seuraa se, että todennäköisesti nämä osaajat menetetään muihin organisaa-
tioihin, koska heillä on mahdollisuus menestyä muuallakin. Vaihtoehtoisesti sijoitettaessa C-
luokan osaajia A-luokan tehtäviin seuraa, että todennäköisesti menetetään bisnesmahdolli-
suuksia. Johtajuudessa inhimillisen pääoman muutos on monimutkainen rakenteeltaan. Tule-
vaisuuden strategiat vaativat työntekijöitä, joiden sukupuoli, ikä, koulutus ja globaali sijoit-
tuminen rikastuttavat erilaisuutta. Tulevaisuuden muutoksissa on hyvä perehtyä näihin asioi-
hin, jotta organisaatioihin saadaan parhaita osaajia. (Ulrich, Smallwood & Sweetman 
2010,107.) 
 
Tärkeänä näkökulmana, jota olen käsitellyt myös aiemmassa opinnäytetyössäni, on Pekka 
Ruohotien (1999) Philip Sadlerin (1993) ajatus ajatusta siitä, että tietoa on vaikea tuhota, 
suojella ja sitä on vaikea mitata. Kilpailuedun lähde ei ole niinkään tieto kuin kyvykkyys, joka 
on ainoa kestävä mutta harvinainen resurssi. Monien, ehkäpä useimpien organisaatioiden hen-
kiinjääminen riippuu siitä, miten ne pystyvät löytämään kyvykkäitä ihmisiä ja huolehtimaan 
heistä niin, että he pysyvät organisaation palveluksessa. Kyvykkyyksien houkutteleminen, pes-
taaminen, kehittäminen ja motivointi sekä heidän osaamisensa hyödyntäminen on pitkällä 
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tähtäimellä ilmeisesti merkittävin tekijä, joka määrää organisaation elinkelpoisuutta (Sadler 
1993; Ruohotie 1999, 190; Lindvall 2011,24.) 
Kauppinen (2006, 68–70) on pohtinut millaista johtamista johdettavat haluavat muuttuvissa 
toimintaympäristöissä. Operatiivisessa toiminnassa nousee usein esille, että ohjeita erityisesti 
matriisiorganisaatioissa tulee usealta taholta yhtä aikaa. Johtamisessa tulee olla selkeä ja 
tietoinen ryhmän jäsenten yksilöllisistä tarpeista. Kauppisen (2006) näkökulmana on, että 
vanhat johtamismallit ovat rajoittuneita ja uuden johtamisen tulisi kattaa minimissään neljä 
erilaista tasoa. Ensimmäisenä hän esittää visiotason johtamisen. Tällä tarkoitetaan organisaa-
tioiden välistä tasoa, jolloin johtamisen kohteena on visiotason yhteistyö eri organisaatioiden 
ja myös toimialojen välillä. Tavoitteena tällä tasolla on saavuttaa toimialan pelisääntöjen 
uudistamista. Toisena uuden johtamisen tasona hän esittää strategisen tason. Tällä tarkoite-
taan kumppanuuksien rakentamista eri toimijoiden välille. Yhteistyö tällä johtamisen tasolla 
tavoittelee vastuualueiden rajojen ylittämistä asiakkaiden kanssa. Kolmantena johtamisen 
tasona Kauppinen (2006) nostaa esille tiimitason. Tällöin johtamisen kohteena on tiimi ja yk-
silöt. Johtamisessa keskitytään omiin alaisiin luomalla parempia toimintaedellytyksiä. Viimei-
senä tasona esitetään yksilötason johtaminen, jolla tarkoitetaan, että johtamisessa keskity-
tään yksilön haluun ja kykyyn toimia omassa tehtävässään. ( Kauppinen 2006, 68–70.) 
2.1.1 Monikulttuurisuuden johtaminen 
 
Yrityksen kehittämistoiminnassa monikulttuurisuus on rekrytoinnin suola. Erikulttuuritaustai-
sesta koottu ryhmä on tunnetusti vaikea hallita, mutta sen työn tulokset sisältävät useammin 
laadullisia mahdollisuuksia, jotka ovat kilpailuedun lähde. Suomessa tätä etua on käytetty 
toistaiseksi niukasti, mutta jo Ruotsissa USA:sta puhumattakaan tämä ymmärretään yrityksissä 
hyvin. (Kettunen 2008, 105–106.) 
 
Monikulttuurisuus on moninaisuuden alalaji. Kansainvälisyys alkaa olla arkipäivää myös meillä 
Suomessa. Tienari & Pekkari (2011) mukaan strategiakonsultointiyritys Mc Kinsey & Companyn 
tuore selvitys nostaa esiin maahanmuuttajien työllistämisen yhteisenä keinona vastata suoma-
laisen yhteiskunnan työvoiman tarpeisiin nyt ja tulevaisuudessa. Suomalaisiin työyhteisöihin 
kaivataan enemmän valmentavaa johtamisotetta ja parempia valmiuksia monikulttuuristen 
työyhteisöjen johtamiseen. Monikulttuurisuus tuntuu olevan nouseva teema ja hiljainen sig-
naali muutoksesta suomalaisessa työelämässä. Monikulttuuristuvassa suomalaisuudessa on 
keskusteltava siitä, mikä yhteiskunnassa on yleisesti hyväksyttävää ja ensiarvoisen tärkeää. Ja 
se tulee tehdä avoimesti. Yritysten pitää panostaa arjen vuorovaikutukseen sekä työyhteisöi-
hin. Avoimuuden ja läpinäkyvyyden hengen puhaltamiseen liittyy monikulttuurisuuden hyvien 
käytäntöjen soveltaminen suomalaisiin työyhteisöihin sopiviksi, muistaen, että eri alojen eri-
laisissa organisaatioissa haasteet ja ratkaisut eivät ole samanlaisia. (Tienari & Piekkari 
2011,191.) 
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Pentti Sydänmaanlakka (2006) esittää Extend DISC Finlandin vuonna 2003 tehtyä tutkimusta 
johtamisesta eri kulttuureissa. Tutkimuksen tulosten perusteella suomalainen johtamiskult-
tuuri on suunnitelmallista, turvallisuushakuista, enemmän ryhmän kuin yksilön menestymistä 
korostavaa, varovaista, pienryhmää suosivaa eikä kovin ihmiskeskeistä ja järjestelmään sidot-
tua kun verrataan muihin kulttuureihin. Tuloksista voitiin havaita, että suomalainen johtamis-
kulttuuri erosi muista länsimaisista johtamiskulttuureista siinä, että muissa länsimaissa johta-
jan valta oli suurempi ja oma edun tavoitteleminen tärkeämpää sekä sitoutuminen vähäisem-
pää. Muissa länsimaissa johtajaa kannustetaan enemmän toimimaan oma-aloitteisesti, tavoi-
tehakuisesti ja riskinottajaksi. Suomalaiselle johtajalle suositeltiin olemaan enemmän spon-
taani ja kilpailuhenkisempi. Hyvistä ominaisuuksista suositeltiin säilytettävän suomalaisessa 
johtamiskulttuurissa vilpittömyyttä, huolehtivaisuutta, rauhallisuutta, sallivuutta sekä samal-
la toimien nopeana päättäjänä ja tuloksentekijänä. Muihin länsimaihin suomalaista johtajaa 
pidetään vähän pehmeänä, mutta uusi johtamisen toimintaympäristö näyttäisi tutkimuksen 
mukaan suosivan pehmeämpää johtamiskulttuuria. Sydänmaanlakka (2006) itse uskoo suoma-
laisen johtajuuden perusarvoihin kuten rehellisyyteen, oikeudenmukaisuuteen, reiluuteen, 
tasa-arvoon, työteliäisyyteen, määrätietoisuuteen ja suomalaiseen sisuun. (Sydänmaanlakka 
2006, 206–209.) 
 
Marshall Goldsmith kirjassaan Miten tästä eteenpäin (2008) on esittänyt kansainvälisen johta-
misen kysymyslistan, joka on laadittu yhteistyössä Accenturen kanssa ja liittyi tutkimuspro-
jektiin, johon osallistui 200 tarkasti valittua potentiaalista johtajaa 120 yrityksestä eri puolel-
ta maailmaa. Tarkastelun ja kyselyn kohteena on henkilön osaaminen asteikolla 1-5. Näin 
saadaan selville osaamisen taso ja myös ne asiat, joita yrityksessä tulee panostaa ja kehittää 
kansainvälistä johtamista silmällä pitäen. Kyselyssä oli kysymyksiä yli 70 kappaletta kansain-
välisen näkökulman, monimuotoisuuden arvostamisen, teknologisen tietämyksen kehittämi-
sen, muutosjohtamisen ja mahdollisuuksien havaitsemisen osa-alueilla. Kyselyn teettämisellä 
haluamalleen otannalle organisaatiossa, yritys voi selvittää organisaationsa kansainvälisen 
osaamisen tasoa. Kyselyn tuloksista voidaan osoittaa ne osa-alueet, joilla valmennusta tai 
koulutusta tarvitsee lisätä kansainvälisen osaamisen parantamiseksi. (Goldsmith 2008, 293–
298.) 
2.1.2 Uuden työn johtaminen  
 
Vuonna 2011 tekemässäni opinnäytetyössä, joka käsitteli kyvykkyyksien tunnistamista ja työ-
yhteisön kehittämistä, nostin esille muun muassa Pauli Juutin ajatuksia Y-sukupolven ominai-
suuksia työelämään tulevaisuuden vaikuttajina. Pauli Juutin (2010) mukaan Y-sukupolvi on 
kiihkeitä, kärsimättömiä ja kyvyttömiä kestämään epäonnistumisia. Toisaalta Y-sukupolven 
edustajia kuvattiin olevan myös nopeita, omiin kykyihin luottavia, yrittäjähenkisiä ja tieto-
teknisesti osaavia. Verkostokostumistaitoisina ja ryhmähenkisinä toteuttavat itseään eivätkä 
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halua rakentaa elämäänsä yhden työnantajan varaan.  Y-sukupolvelle työssä pitää olla run-
saasti kehittymismahdollisuuksia ja raha ei ratkaise työpaikan haluttavuutta, koska työtä teh-
dään elämää varten eikä eletä työtä varten. Työmarkkinoilla tapahtuu muutos, jossa työnteki-
jät kilpailuttaisivat työnantajansa enenevästi ja valitsisivat itse omat työtehtävänsä. Samassa 
yhteydessä Juuti (2010) nosti esille kysymyksen, miten nykyiset esimiehet tulevat sietämään 
Y-sukupolven itseluottamusta, kyseenalaistamista ja työhön sitoutumattomuutta? Juutin 
(2010) ajatuksista syntyi itselleni käsitys siitä, että tulossa olisi jonkinlainen vastakkaisasette-
lu työyhteisöissä ja että Y-sukupolvea olisi haasteellista johtaa. Seuraavaksi tässä alaluvussa 
tulen esittämään Kirsi Pihan ja Liisa Poussan (2012) ajatuksia Y-sukupolven odotuksista työ-
elämästä ja esille nousevien näkökulmien johdosta koen, että tulevaisuuden johtaminen tulee 
olemaan enemmän yhdessä tekemistä työn mielekkyyden ja sujuvuuden kasvattamiseksi työ-
yhteisöissä. (Juuti 2010,175–183; Lindvall, 40.) 
Y-sukupolvesta on kirjoitettu paljon eri yhteyksissä ja luotu erilaisia stereotypioita miten Y-
sukupolvi tulee toimimaan työelämässä. Edellä esittämiäni näkökulmia Juutin (2010) mukaan 
haastaa Kirsi Pihan ja Liisa Poussan (2012) Aalto yliopiston opiskelijoiden keskuudessa järjes-
tetyssä Dialogi 2011 niminen tutkimushanke. Jos Juutin (2010) näkemys perustui pitkälti sii-
hen, että uusi sukupolvi olisi vastuuta kaihtava sukupolvi, dementoi seuraavaksi esittämäni 
Pihan ja Poussan (2012) tekemä tutkimus tätä ajatusta.  Hankkeessa he ovat tutkineet Y-
sukupolven odotuksia työelämältä ja työnantajilta. Tutkimuksen tuloksena syntyi kirja Dialo-
gi- paremman työelämän puolesta. Hankkeeseen osallistui 1704 Aalto Yliopiston opiskelijoita 
vuonna 2011 sekä yhdeksän edelläkävijäksi nimettyä yritystä. Saaduissa tuloksissa käsitykset 
Y-sukupolvesta työtä ja vastuuta kaihtavana sukupolvena tulivat tutkimuksen myötä demen-
toiduksi. Tutkimuksen päälöydöksenä oli, että työ tulee olemaan yhä enemmän ajasta ja pai-
kasta riippumatonta ja liikkuvaa työtä, samoin työnkäsite tulee muuttumaan y-sukupolven 
myötä (Piha & Poussa 2012, 17–20.) 
 
Y- sukupolvi tulee olemaan Suomessa vuonna 2020 suurin työssä käyvä ikäluokka. Mikä tulee 
muuttumaan ja mikä ei? Mitä kannattaa odottaa innolla ja mihin pitää varautua. Dialogi hank-
keen tekijät ovat analysoineet, että työelämä tulee muuttumaan nykyistä paremmaksi. Uusi 
sukupolvi on nähnyt vanhempiensa työuupumuksen eikä halua sitä itselleen. Työtä tullaan 
tekemään siitä syystä, että se on kivaa, ei siis siksi, että sitä on pakko tehdä. Y-sukupolven 
silmissä menestynyt työntekijä on onnellinen ihminen. Menestystä eivät Aalto-yliopiston opis-
kelijoiden mielestä tuo tittelit eikä materia vaan ihmisen tyytyväisyys ja tasapainoisuus. Vii-
me aikoina on saatu kuulla, että nuoret vieroksuisivat työtä. Kirsi Pihan ja Liisa Poussan 
(2012) mukaan näin ei kuitenkaan ole, vaan työn rooli tulee muuttumaan. Tärkeimmiksi teki-
jöiksi tulee nousemaan työyhteisö ja henkilökohtaisen mielekkyyden kokeminen työssä. Nuo-
ret tulevat jakamaan työn ja vastuun, mutta myös johtajuuden. (Piha & Poussa 2012, 10–11.) 
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Suomalainen työ on murrosvaiheessa myös Opetushallituksen (2013) raportin mukaan, joka 
perustuu Työ- ja elinkeinoministeriön (2012) tekemässä selvityksessä. Raportissa esitetään, 
että vuoteen 2020 mennessä ihmisten johtaminen, työn organisointi, työnteon tavat, työelä-
män pelisäännöt ja sosiaaliset suhteet, työympäristö sekä työn vaatimat osaamiset ja valmiu-
det ovat rajussa muutoksessa. Y-sukupolven siirtymä työpaikoille tuo muutosta johtamiseen, 
koska nämä työntekijät haluavat mielekästä ja omien arvojensa m mukaista työtä. Tällä tar-
koitetaan työn olennaista riippuvuutta työntekijän mahdollisuuksista investoida itseään työn 
tekemiseen ja itseilmaisuun. Työtehtävät tulevat vaatimaan enemmän oman persoonan lait-
tamista peliin yksilöllisissä työtehtävissä, koska teknologian kehitys tulee korvaamaan ru-
tiinitehtävät. Tulevaisuudessa myös monilla työpaikoilla eletään monikulttuurista arkea, jossa 
mukana ovat erilaisia työajan ja työmuotojen joustoja. ( Rajander-Juusti 2013, 17–19.) 
 
Tulevaisuuden esimieheltä odotetaan rakentavaa palautetta, joka vie eteenpäin eikä kaivele 
menneitä. Palautteen antamisen merkitys tulee kasvamaan yhä enemmän. Piha & Poussan 
(2012) mukaan Y-sukupolvi on hyvin palautteennälkäinen, erityisesti positiivisen palautteen. 
He ovat tottuneet pienestä pitäen kannustavaan palautteen saamiseen ja edellyttävät saavan-
sa sitä esimieheltään jatkuvasti. Yrityksissä toimivat esimiehet eivät useinkaan kuule kiitosta 
työstään. Palautteen antamisen pitäisikin kulkea organisaatiossa alhaalta ylöspäin sekä ylhääl-
tä alaspäin ja Y-sukupolvi tulee suurella todennäköisyydellä muuttamaan palautteenantami-
sen kulttuuria rohkeammaksi. Kiittäminen palautteen antamisen keinona tulee nousemaan 
entistä merkityksellisemmäksi yrityskulttuurissa. Y-sukupolvelle työn mielekkyys on tärkeää ja 
lisäksi työn pitää olla kivaa sekä työilmapiirin sellainen, jossa voi viihtyä. Työtä ei koeta enää 
velvollisuudeksi, josta palkintona taloudellista menestystä. Sitä tärkeämpää on, että työssä 
kehittyy ja oppii uusia asioita. Menestyminen ei tarkoita perinteisesti siirtymistä korkeampaan 
asemaan vaan esimerkiksi asiantuntijuuden laajentamista alalta toiselle. Ajatusmalli uudel-
leen kouluttautumisesta ei ole y-sukupolvelle vieras, koska uskovat jatkuvaan henkilökohtai-
seen kehittymiseen Työnantajien haasteeksi tulee muodostumaan se, että jos yritys ei pysty 
tarjoamaan kivaa työtä, ei saa myöskään parhaita ihmisiä yritykseen töihin. ( Piha & Poussa 
2012, 58–73.) 
 
Dialogihankkeen selvityksen mukaan y-sukupolvi sitoutuu työhön ja hyvään työpaikkaan, jos 
työpaikan arvot vastaavat omia arvoja. Työnantajien on syytä miettiä organisaationsa jul-
kisuuskuvaa jo nyt ollakseen houkutteleva työnantaja myös tulevaisuuden työntekijöiden kes-
kuudessa. Nuoret ovat valmiita sitoutumaan työantajaansa useimmiksi vuosiksi, toisin mitä 
aiemmin on kuultu.  Painavin syy vaihtaa työpaikkaa on työpaikkaa huono työilmapiiri. Kaik-
kein tärkeintä uudessa työssä on työn merkityksellinen sisältö. Työantajan maineen pitää olla 
sellainen, että siitä voi olla ylpeä omassa ystäväpiirissä. (Piha & Poussa 2012, 100–101.) 
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Yrittäjämäisyys on ominaista y-sukupolvelle, koska he haluavat sitoutua tuloksiin ja haluavat 
olla vapaita ajan ja paikan määreistä. Uutta työtä tehdään kaikkialla etätyönä kotona, kahvi-
loissa ja aina vähemmän perinteisissä toimistoissa. Tämä ilmiö tuo työnantajat uuden asian 
eteen, suurten toimistojen tarve tulee vähenemään. Luottamus on myös tärkeä asia työnanta-
jien mietittäväksi, miten suhtautua työntekijöiden uuteen malliin tehdä työtä, kun työnteki-
jät haluavat itse kontrolloida työtänsä, uraansa ja vapaa-aikaansa.  Y-sukupolven on vaikea 
ymmärtää, miksi työantajapuolella etätyön mahdollistaminen on toteutunut tähän asti niin 
hitaasti.  Dialogi tulosten mukaan 62 % tutkimukseen osallistuneista pitää verkkoa fyysistä 
työtilaa tärkeämpänä.  Kirsi Pihan mukaan suurin haaste onkin asenteissa, miten saada ihmi-
set vakuuttuneiksi siitä, että joustavat työntekotavat tuovat työniloa ja tehokkuutta ja samal-
la ovat sekä työntekijän että työnantajan etu. (Piha & Poussa 2012,46–47,110–111.) 
 
Työaikakäytännöissä ei hankkeen mukaan tule suuria muutoksia, mutta kuitenkin hankkeen 
tuloksissa käy ilmi, että 85 % opiskelijoista haluaa lisäksi palkatonta lomaa. Työtä halutaan 
tehdä vähemmän kuin nykyään. Mieluisin työaikavaihtoehto hankkeen tulosten mukaan on 
perinteinen 37,5 tuntia viikossa myös perinteisin työajoin. Projektityyppinen työ voi olla myös 
mielekästä, mutta näyttäisi siltä, että vuorotyötä eivät Y-sukupolven edustajat pidä mielek-
käänä. Tulevaisuuden menestyjä yrityksen pitää miettiä omat käytäntönsä ajanmukaisiksi ja 
tätä sukupolvea houkutteleviksi. (Piha & Poussa 2012, 43–45.) 
 
Johtaminen on Y-sukupolven hankkeeseen osallistuneiden mielestä uudessa työssä, ennen 
kaikkea muiden auttamista, pehmeämpää johtamista ja sparraamista. He tulevat valitsemaan 
myös johtajansa tarkkaan. Keski-ikäinen vankan kokemuksen omaava johtaja ei välttämättä 
tämän sukupolven mielestä ole hyvä johtaja ilman, että johtaja kykenee johtamaan erilai-
suutta. Nöyristeleminen tai palveleminen palvelemisen ilosta ei tule Y-sukupolvelta onnistu-
maan, vaan huonon esimiehen kohdatessaan vaihtavat työpaikkaa. Johtajuus tämän sukupol-
ven mielestä on erityisesti ihmisten kanssa toimimista ja alaisten auttamista. (Piha & Poussa 
2012, 133–134.)  
 
Dialogi 2011 hankkeen loppuraportissa listataan 99 konkreettista tekoehdotusta työnantajille, 
mitä voidaan toteuttaa heti paremman työelämän puolesta. Listatut asiat haastavat työnanta-
jia jo nyt miettimään, ihmettelemään sekä käynnistämään työelämässä parannettavia asioita. 
Esitän tässä konkreettisista tekoehdotuksista mielestäni ne tärkeimmät, joihin työnantajana 
tulisi kiinnittää huomiota parannuksia työhön miettiessään. Kaikki loppuraportissa esitettyä 99 
tekoehdotusta ovat saatavissa internet- lähteestä, joka löytyy tämän opinnäytetyön lähde-
luettelosta (Dialogihanke haastekirja 2012,71–73.) 
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Työantajana: 
- puhu totta ja kerro millainen yritys oikeasti on. 
- kiitä tehdystä työstä. 
- anna mahdollisuus etätyöhön. 
- varmista ettei etätyö tarkoita ylityötä. 
- huomioi nuorten näkemykset ja anna ideoille mahdollisuus. 
- ole esimiehenä kärryillä ihmisten jaksamisesta. 
- anna mahdollisuus yksilölliseen työaikaan. 
- mahdollista työn ja muun elämän tasapaino ottamalla käyttöön hyvät työkalut. 
- mahdollista perinteisestä poikkeavia urapolkuja ilman, että sitä tulkitaan epäonnis-
tumiseksi. 
- panosta virtuaalitilaan ja avaa esimerkiksi virtuaalinen kahvihuone. 
- nosta kissa pöydälle, jos esiintyy ongelmia ja käynnistä vuoropuhelu. 
- mahdollista vuoropuheluun erilaisia kanavia, esimerkiksi uracoach, jolle työntekijä voi 
kertoa esimiehen lisäksi ongelmista ja toiveista työssä. 
- tue kiireisiä esimiehiä paremmin arjessa esimerkiksi harrastusmahdollisuuksilla. 
- tarkista, ettei resursointi ole pielessä, koska 24/7 työnteko kielii ongelmista. 
- huolehdi työntekijöiden jaksamisesta. 
- tarjoa riittävästi haasteita ja mielenkiintoisia työtehtäviä niille, jotka sitä kaipaavat. 
- perusta yritykseesi sisäiset suoritemarkkinat, joiden avulla ihmiset voivat hakeutua 
projekteihin joustavasti. 
- mieti ”hyvän tyypin” ominaisuuksia äläkä rekrytoi omaa peilikuvaasi. 
- kohtele työnhakijaa kuin asiakasta, joka ei valittunakin tehtävään, puhuu yrityksestäsi 
hyvää. 
- ole avarakatseinen ja rohkea rekrytoija. 
- tarjoa modernit työvälineet ergonomia huomioiden. 
- muodosta tiimejä, jotka muodostuvat eri-ikäisistä ihmisistä. 
- käy jatkuvaa dialogia työntekijöidesi kanssa ja varaa keskustelulle säännöllisesti ai-
kaa. 
- ideoi yrityksen sisäinen Linkedin. 
 
2.2 Muutosjohtaminen 
 
Jyrki Kettunen kirjassaan Uudistu ketterästi (2008) kuvaa uudistusten läpiviemistä yrityksissä 
houkuttelemalla. Tällä hän tarkoittaa vastaanottajan omaksumiskyvyn varmistamista, oppia 
ja asennetta, jotka ovat ylivoimaiset tekijät yrityksen toiminnan uudistamisessa. Uusi tieto on 
saatava sellaiseen muotoon, että olennainen voidaan omaksua. Tärkeä havainto on myös se, 
että omaksutun tiedon hyvä säilytyskyky vaikuttaa siten, että vahvat säilyttäjät muuttavat 
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uuden tiedon entiseen toimintaan sopivaksi, jolloin mitään varsinaista edistystä ei tapahdu. 
(Kettunen 2008, 78–79.) 
 
Itse asiassa trendien johtamisessa on kysymys ihmisten johtamisesta sekä muutosjohtamises-
ta. Perinteitä arvostavat voivat vastustaa ja jarruttaa muutosta, ilmiöihin luottavat lähtevät 
ehkä herkemmin mukaan uusiin ratkaisuihin. Myös mukavuutta arvostavat voivat myös lähteä 
mukaan helpostikin uusiin ratkaisuihin sosiaalisen yhteenkuuluvuuden motivoimana.  Toisaalta 
näkemykselliset voivat pohtia kantaansa pitkäänkin, vaikka periaatteessa olisivat muutoksen 
kannalla. Hyvä muutosjohtaja osaa ottaa edellä mainitut asiat muutoksessa organisaatiossa 
huomioon ja vaikuttaa erilaisiin näkemyksiin. Trendien johtaminen vaatii vahvaa sitouttamista 
organisaatiossa ja yhteistyötä asiakkaiden kanssa. (Merisalo 2012, 36.) 
 
Kehityshanketta ohjeistaessaan yrityksen johto voi miettiä haasteiden seuraavaa mallinnusta: 
Ensimmäinen haaste on miettiä, että kaikkia, joita kehityshanke koskee, on ymmärrettävä 
mitä asiassa tavoitellaan. Tämä tuntuu selvältä asialta, mutta on kaikkea muuta. Kriittinen 
osa yritystä on keskijohto, markkinointi ja myynti, jotka kokevat käytännön paineen uudistus-
ten aiheuttamista muutoksista. He ovat mahdollisesti urautuneet toimimaan tietyllä tavalla ja 
kokevat uutuutta tuputtavat kehittäjät tuottamattomaksi häiriöksi. Toisena haasteena ovat 
henkilöstöresurssit. Niin pitkälle kuin suinkin mahdollista olisi pyrittävä toimimaan olemassa 
olevilla resursseilla, koska sillä varmistetaan uutuuden liittyminen yrityksen muihin tuotteisiin 
tai palveluihin. Tärkeänä havaintona tässä haasteessa on se, että uutta luotaessa on maltet-
tava luopua jostain entisestä eli poisoppimisen taito korostuu. Tärkeässä roolissa on taas kes-
kijohto. Kolmantena haasteena tulee yrityksen toimintakulttuuri. On saatava aikaan ajatus ” 
me pystymme tähän”. Tyypillinen tilanne, jossa usein epäonnistutaan, syntyy silloin, kun uu-
tuudella on aiempaa tuotantoa tiukemmat laatuvaatimukset. Keskeistä on saada koko henki-
löstö asian taakse. Koulutus ei yksinään auta, mutta sen yhteydessä voi kehittää kulttuuri-
muutosta.( Kettunen 2008, 86–87.)  
 
Strategiatyö yrityksissä on muuttunut paljon. Strategiaa ei enää välttämättä tehdä määrä-
ajoin, vaan se on jatkuvaa eikä se ole enää vain johdon työtä mukaan pyritään saamaan yhä 
laajemmin sekä organisaation jäseniä että ulkopuolisia, koska muuttuvina aikoina sen tekemi-
seen tarvitaan yhä laajempaa osaamista ja tietoa. Strategiatyöhön osallistuminen vaikuttaa 
vahvasti yritykseen sitoutumiseen. Jo asioiden pohtiminen muuttaa ihmistä ja sitoudumme 
helpommin asioihin, jotka koemme jotenkin omiksi. (Åhman 2005, 63–64.) 
2.2.1 Muutosjohtamisen haasteita 
 
Muutosjohtamisen ja päivittäisjohtamisen välillä on vaikea tehdä eroa, koska muutos nykyi-
sessä työelämässä on väistämätöntä, kasvu on vapaaehtoista. Organisaation sanattomat sopi-
mukset ovat tärkeä johtamisen voimavara. Ylin johto voi kokea, etteivät esimiehet ja keski-
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johto riittävän ponnekkaasti ja ammattitaitoisesti toimeenpane kehitysaloitteita. Vastaavasti 
esimiehet ja keskijohto moittivat heikkoa tai ristiriitaista informaatiota aikaansaadakseen 
kehitysaloitteita. Henkilöstö voi syyttää tuuliviirimäistä johtoa ja liian kiireisiä ja epävarmoja 
esimiehiään etteivät saa aikaan kehitysaloitteita.  
 
Organisaation jäsenet elävät eri todellisuuksissa ja tämän takia 70 % uudistusprojekteista 
epäonnistuu tai eivät tuota toivottua tulosta. Jos muutos on liian vähäinen, se ei onnistu he-
rättämään organisaatiossa mielenkiintoa. Muutosten tulppana toimii usein lähellä johtoa oleva 
johtotaso. Alempi johtotaso usein aidosti tukee muutosta välittämällä tietoa ja kriittisiä ter-
veisiä ylimmälle johdolle, jotka helposti tulkitaan muutosvastarinnaksi. Näkemyseroja muu-
tokseen liittyvistä asioista voi ilmetä, mutta ne ovat eri asioista kuin konfliktit. Näkemyserot 
ovat perusluonteeltaan rakentavia ja vaativat selvittämistä kun taas konfliktit kääntyvät hel-
posti vastarinnaksi. (Mattila 2007, 21.) 
 
 Kansainvälisesti tunnettujen muutosjohtamisen tutkimisessa ansioituneet Kotterin & Cohen 
(2002) ovat tunnistaneet haittatekijöitä, joilla on taipumus pysäyttää orastava muutos. Orga-
nisaatiossa vallitseva itsetyytyväisyys, joka estää näkemästä muutoksen tarvetta sekä paikal-
laan pysyminen, välttely ja itsesuojelu muutosta toteutettaessa. Pessimistinen asenne, joka 
vaikuttaa myös muun yhteisön motivaatioon ja sitoutumiseen sekä avoin kieltäytyminen muut-
tumasta. (Mattila 2007, 24.) 
 
Mattila (2007) esittää, että Edgar Scheinin (2001) mukaan muutoksessa selviytymisahdistuksen 
pitää ensin voittaa oppimisahdistuksen. Selviytymisahdistus syntyy, kun ilmenee, että van-
haan tilanteeseen jääminen tulee aiheuttamaan vahinkoa ja selviytymiseen tullaan tarvitse-
maan ponnisteluja. Oppimisahdistus liittyy uuden omaksumisen, oppimisen ja epäilyn omien 
kykyjen riittämisestä voittamiseen. Muutoksen johtaminen John Kotterin(1998) mukaan on 
vastarinnan johtamista ja hän nimeää neljä yleisintä virhettä johtamisessa, jotka ovat johdon 
kyvyttömyys luoda kiireellisyyden tuntua ja näin muutos priorisoidaan alas ja hautautuu. Toi-
sena virheenä hän esittää sitä, että johto ei onnistu viestimään selvästi muutoksesta. Kolman-
tena virheenä hän nimeää sen, ettei muutosta viedä loppuun asti ja viimeisenä virheenä sen, 
että johto kuvittelee näkevänsä vastarintaa väärissä paikoissa. Muutostilanteet lisäävät myös 
johdon ja esimiesten vaihtuvuutta, mutta tarjoavat mahdollisuuksia samalla uusille kyvyille.  
(Mattila 2007, 24–25.)  
 
Muutosta tulee ohjata johdon ja esimiehen toimesta ja muistaa, että normaalitoiminnasta 
järki ohjaa ihmisiä 80 % ja tunne ohjaa 20 % kun taas muutostilanteessa järki ohjaa 20 % ja 
tunne ohjaa 80 %. Muutoksen hallinnassa korostuu kyky hallita konflikteja ja pitää osata pe-
rustella mitä muutos henkilölle merkitsee ja mitä se tuo mukanaan. Ihmissuhdetaidot koros-
tuvat ja johdon pitää miettiä kuinka luodaan edellytyksiä ihmisten muutokselle. Taito johtaa 
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projekteja on tärkeä ja johdon pitää miettiä voidaanko muutosta edistää erillisen projektin 
avulla. Johtajuus ja joustavuus pitää miettiä milloin annetaan tiukkoja ohjeita milloin anne-
taan tilaa ryhmän jäsenille. Taito johtaa prosesseja nousee keskiöön ja pitää miettiä millä 
välineillä business prosesseja voidaan johtaa. Kyky hallita strategiaa pitää synnyttää johdossa 
pohdintaa miten toiminta on linjassa strategian kanssa. Kyky hallita omaa keskittymistään 
tulee pohdittavaksi muutoksen hallinnassa sekä on hyvä kysyä itseltään miten valmis olen itse 
muuttumaan. Organisaation jäsenille on hyvä muistaa viestiä usein miksi muutos tehdään ja 
mitä se heidän työhönsä tarkoittaa. 
2.2.2 Roolit muutostilanteissa 
 
Muutostilanteissa toistuvat Mattilan (2007, 72) mukaan organisaatiosta riippumatta samankal-
taisia rooleja. Roolit eivät ole tyhjentäviä, yksi henkilö voi eri tilanteissa edustaa eri rooleja. 
Tämä on tärkeää muistaa, ettei muutoksen johtajana aiheuta lisää vastahankaa organisaatios-
sa olettamalla osaa henkilöstöstä kuuluvan pelkästään yhteen, mahdollisesti muutosta vastus-
tavaan rooliin. Mattila (2007) on jaotellut roolit muutostilanteissa viiteen päätyyppiin: 
 
Aktivisteihin kannattaa panostaa enemmän aikaa, koska nämä pääosin vastaavat muutosta 
suoraan kannattavasta toiminnasta ja muutoksen johtamisesta. Tyyppeinä nämä henkilöt ko-
keilevat ja käynnistävät uutta innokkaasti ja toimivat muutoksen vetureina ja myös nauttivat 
roolistaan uuden esitaistelijoina.  Näitä henkilöitä kiinnostaa uusi jo uutuuden vuoksi, vaikka 
sen hyödyistä ei olisi vielä tarkkaa tietoa. Aktivisteilla on motivaatio oppia uutta ja kehittää 
omaa ammattitaitoaan. Tyypillisesti aktivistit asettuvat suurissa organisaatioissa konfliktiin 
vanhan perinteen kanssa ja korostavat voimakkaasti nykyisen ja tulevan suurta eroa mennee-
seen. Aktivistit korostavat kuilua, jonka toimintaympäristön muutos on heidän mielestään 
saanut aikaan ja joka pakottaa organisaation henkilöstön kehittämään osaamistaan ja toimin-
tatyylejään. Aktivisteihin Mattila liittää sellaisen termin kuin ”enpowerment”, joka suomeksi 
on käännetty sanalla voimaistuminen. Tällä hän tarkoittaa sitä, että organisaatioissa jotka 
harjoittavat jatkuvaa kehitystoimintaa, on tärkeää tunnistaa esimiestyössä nämä kehittäjät. 
Hyvin usein heistä rekrytoidaan tärkeimpien projektien kantavat resurssit. (Mattila 2007, 72–
77.) 
 
Arkipäivän aktivismi ilmenee tavallisissa työsuorituksissa ja myös aktivisti voi ja saa olla epä-
varma tai pelokas uuden muutoksen edessä. Tärkeää on muistaa, että osallistuminen uuden 
tekemiseen on aktivisteille vahvistava kokemus. Samoin usko omiin kykyihin ja selvitä tiukois-
sa tilanteissa kasvaa. Samalla organisaatioon kehittyy uudenlaista kehitystyön ja sen tulosten 
jalkauttamisen osaamista. Asenteet kollegojen ja alaisten vastarintaan ovat tiukkoja, jos he 
eivät aktivistin mielestä ymmärrä muutoksen hienoutta ja edessä häämöttäviä mahdollisuuk-
sia. Samalla kun aktivisti nostaa muutoskyvyn kaikkien organisaation jäsenten velvollisuudek-
si, tulee hän samalla lietsoneeksi vastarintaa. Aktivistin sokea piste on juuri kärsimätön suh-
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tautuminen vastustukseen ja kykyyn vastaanottaa kritiikkiä. Muutosta johtavat henkilöt usein 
unohtavat, että muun organisaation tietämys muutoksen taustoista ja perusteluista voi olla 
heikko ja siksi vauhtisokeus on aktivistin suurin heikkous. Puutteistaan huolimatta aktivistit 
toimivat muutosagentteina ja organisaation johdon on syytä ottaa huomioon heidän motivaa-
tionsa lähteet ja sitoutumisen kohteet. Näissä rooleissa toimivien osaaminen on käännettävis-
sä vahvuudeksi erilaisissa projekteissa. (Mattila 2007, 72–77.) 
 
Seurailijoiden roolissa toimivat ovat organisaation hiljainen enemmistö, joka jättäytyy muu-
toshankkeen alussa mieluimmin tarkkailijan rooliin. Samalla he itse kokevat edustavansa 
eräänlaista organisaation maalaisjärkeä. Näissä rooleissa toimivat odottavat todisteita muu-
toksen toimivuudesta käytännössä ja ne saatuaan asettuvat tiivisti uuden toimintamallin taak-
se. Alkuvaiheen kankeuden jälkeen seurailijoiden sitoutuneisuus kasvaa siinä määrin, että 
kestävät vastoinkäymisiäkin. Tämä on organisaation jatkuvuuden kannalta erittäin tärkeä 
voimavara. Alussa olevaa passiivisuutta ei pidä tulkita ongelmaksi eikä tulkita vastarinnaksi. 
Seurailijat ovat hyvin sitoutuneita työpaikkaan ja ovat kiintyneitä työyhteisöön sekä omasta 
mukavuudesta tinkiminen ja uhrautuminen yhteisen hyvän takia ovat heille luontevaa. Näissä 
rooleissa toimivien suuri vaara on jäädä aktivistien ja muiden kovaäänisten jalkoihin. Muutos-
tilanteissa korostuu se, että persoonallisuuksien erot muuttuvat mahdollisuuksien eroiksi ja 
tällöin on kyse siitä, miten kukin osaa esittää asiansa. (Mattila 2007, 78–79.) 
 
Epäilijät suhtautuvat varautuneesti organisaation ja työn muuttumiseen. Näissä rooleissa 
esiintyy yleensä organisaation mielipidevaikuttajia, jotka pitkän kokemuksen myötä kokevat 
saavuttaneensa asemansa organisaatiossa. taustalla varautuneisuuteen voi olla aiemmat pet-
tymykset ja kokemukset muutostilanteiden toteuttamisessa. Tyypillistä epäilijöille on kyseen-
alaistaa muutos, jos uusi malli tai tapa toimia ei ole sopusoinnussa entisen toiminnan kanssa. 
Onneksi epäilijän rooli ei tarkoita lopullista vastahankaisuutta, usein he ovat sitoutuneita 
työhönsä perusmyönteisesti, vaikka uudistusten sulattaminen veisi enemmän aikaa. Asioista 
pitää keskustella avoimesti, jotta heidän on mahdollista sopeutua uuteen tilanteeseen hel-
pommin. Itse asiassa he hyvin usein myyvät muutoksen itse itselleen. (Mattila 2007, 8081.) 
 
Opposition rooleissa olevat suhtautuvat jyrkemmin muutoksiin kuin epäilijät. Tyypillisimmil-
lään he näkevät muutoksessa vain kielteisiä asioita. He usein puhuvat koko organisaation tai 
ammattikunnan suulla ja samalla piiloutuvat ryhmän suojiin. Tämä on hankala asia johdolle, 
koska on vaikeata erottaa yksittäisten henkilöiden todellisia vaikuttimia. Vaikka oppositiossa 
olevat ajattelisivatkin koko työyhteisön parasta, heidän käyttäytymisensä on rajoittavaa ja 
vanhoissa säännöissä pitäytyvää. Tämä aiheuttaa sen, että tiettyyn rajaan asti työyhteisö 
kuuntelee muutosta vastustavaa työtoveria, mutta kun vastustus alkaa haitata yhteisön hen-
keä muiden empatia oppositiossa oleville yleensä loppuu. Johdon kannattaa muistaa, että 
muutostilanne ei hyvinkään johdettuna miellytä kaikkia työyhteisön jäseniä ja on muutoksessa 
 25 
olevalle organisaatiolle tyypillistä, että organisaatiosta hakeudutaan pois kehittämistyön ai-
kaan. Kolikon positiivinen puoli on se, että vaihtuvuus voi puhdistaa ilmaa ja parantaa työviih-
tyvyyttä. (Mattila 2007, 82–83.) 
 
Opportunistit ovat harvinaisin ryhmä. Muutoksen yhteydessä opportunismi tarkoittaa välinpi-
tämättömyyttä lopputuloksen sisällöstä. Opportunisteille käy mikä tahansa mikä sopii omiin 
tavoitteisiin.  Tähän ryhmään kuuluvat ovat työyhteisön pelureita, jotka eivät kaihda juonit-
telua, kylmäverisyyttä tai häikäilemättömyyttä. Ajatus siitä, että korkea asema edellyttää 
riskinottamista, valtataisteluita on Mattilan (2007) mukaan yllättävän yleinen. Kriisiytyneessä 
organisaatiossa toiminta on otollinen oppurtinistiselle toiminalle ja siihen liittyville epäoikeu-
denmukaisille kokemuksille.  Opportunistin leiman voi työyhteisössä saada pelkällä aktiivisuu-
dellakin, tällöin jonkun työyhteisön jäsenen koetaan tuovan esiin itseään ja ajatuksiaan oman 
edun tavoittelun motivoimana. Johdon kannalta tämän roolin omaksuneet ovat käteviä työn-
tekijöitä ja siksi houkuttelevia, mutta johdon pitää muistaa torjuta pelaamisen kulttuuria or-
ganisaatiossa. (Mattila 2007, 84–85.) 
 
2.3 Tulevaisuuden johtaminen 
 
Tulevaisuuden johtamisessa tärkeintä on tunnistaa ja ennakoida tulevia trendejä ja niiden 
pohjalta hahmottaa vaihtoehtoisia tulevaisuuksia ja niiden vaikutuksia yrityksen toimintoihin 
tässä hetkessä ja tulevaisuudessa. Se, miten hyvin yrityksessä kyetään tunnistamaan muutos-
tarpeita olemassa olevaan strategiaan, tulee ratkaisemaan lopulta, mikä yritys selviytyy me-
nestyjänä ja edelläkävijänä toimintaympäristöjen muutoksesta.  Tulevaisuuden johtaminen on 
vaativa tehtävä mille tahansa yritykselle, joka vaatii visionäärisen johtamisen hallintaa inno-
vaatioprosessin ja muutosjohtamisen hallinnan lisäksi.  Perinteisesti pohdinta ja päätöksente-
ko yrityksen tulevaisuuden suuntaviivoista ovat olleet vain ylimmän johdon tehtäviin kuuluvia 
asioita. Tässä ajassa ja kiihtyvässä muutoksen toimintaympäristöissä organisaation jäsenten 
osallistaminen muutoksen suunnitteluun on yrityksen johdon taholta suurta viisautta.  
 
Helena Åhman ja Mika Mannermaa (2005) ovat pohtineet tulevaisuuden johtamista seuraavasti 
erään tulevaisuusbarometrin perusteella: Tärkeinä asioina tulevaisuuden johtamisessa vuonna 
2015 nousevat oppimiskyky, ihmissuhdetaitojen osaaminen, kommunikaatiovalmiudet, usean 
kielen hallitseminen, erilaisuuden sietokyky ja muutosten sietokyky. Oikeastaan nämä vaati-
mukset ovat jo tämän ajan vaatimuksia, mutta tulevat korostumaan entisestään. Lisäksi he 
nimeävät tulevaisuuden johtamisen haasteiksi ikäjohtamisen, jolla tarkoitetaan ihan eri asiaa 
kuin tänä päivänä vähän alle ja yli kuusikymppisten johtaminen. Tulevaisuudessa ei ole ollen-
kaan harvinaista, että 80–90-vuotiaat ovat työelämässä. Vuonna 2030 yli 65-vuotiaita tulee 
arvioiden mukaan olemaan noin 80 prosenttia enemmän kuin nyt. Tulevaisuudessa bioteknolo-
gia edistää eliniän pidentymistä. Kasvatettuja oikeita orgaanisia varaelimiä pystytään ehkä 
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kehittämään niin, että muun muassa sydänten korvaaminen on arkipäivää. Tärkeäksi kysymyk-
seksi saattaa Åhmanin (2005) mukaan nousta se, miten toimimme työyhteisöissä, joissa voi 
olla yhtä aikaa 25-vuotiaita ja 80-vuotiaita ja yhä useamman sukupolven edustajia. Osaam-
meko hyödyntää erilaisuutta ja eri näkökulmia ja kokemuksia. Pohdittavaksi tulevat myös se, 
miten nuoret tulevat johtamaan vanhoja tai vanhat nuoria ja miten he pystyvät erilaisessa 
maailmassa eläneenä luomaan yhteisen vision. Miten motivointi tulee muuttumaan ja osa-
taanko yrityksissä hyödyntää senioreiden osaamista? (Åhman 2005, 203–204.) 
 
Monimutkaisuuden ja kokonaisuuksien hallinnasta tulee johtajalle entistä tärkeämpi kompe-
tenssi. Muutosten johtaminen ei enää riitä. Liike-elämä monimutkaistuu ja pirstaloituu edel-
leen. Kommunikointi tulee tulevaisuudessa olemaan olennaisessa roolissa ja siihen tulee uusia 
välineitä. Muutokset tiivistyvät ja on hankala ennustaa pitkän tähtäimen tekijöitä. Avarakat-
seisuus ja joustavuus ovat tärkeitä ominaisuuksia. Myös itsensä johtamisen merkitys korostuu 
sekä monimutkaistumisen että verkostoitumisen myötä.  Johtamisen tavoitteeksi tulee vielä 
nykyistä painokkaammin asioiden yksinkertaistaminen ja olennaisen löytyminen. Maalaisjärki-
johtamisen sijaan johtaminen siirtyy kaupunkilaisjärkijohtamiseen, koska väestö urbanisoituu 
uudelleen.  Tulevaisuuden työelämässä saattavat jäädä syrjäytetyksi ne, joilla ei ole kykyä 
hahmottaa ja hallita kokonaisuutta. Johtajasta tulee tutka ja luotsi, ei pelkästään kapteeni. 
(Åhman 2005, 204–205.) 
 
2.3.1 Ennakoinnin merkitys tulevaisuuden johtamisessa 
 
On opittava virittämään tulevaisuuskeskustelua organisaatiossa. Avoimuus, osallistettavuus ja 
toimintaorientoituneisuus ovat avaimia tulevaisuuskeskustelulle, josta syntyy mahdollisuus 
vaikuttaa yrityksen tulevaisuuden strategisille valinnoille ja aikaansaadaan yhteisöllistä tule-
vaisuusajattelua. Tätä työskentelymallia kutsutaan ennakoinniksi. Käytännössä tämä tarkoit-
taa sitä, että tulevaisuuskeskustelun aikana organisaation jäsenet mahdollisimman suurella 
läpileikkauksella organisaation eri tasoilta pääsevät johdon edustajien kanssa pohtimaan min-
ne yritys on menossa ja millä keinoin. Mitä asioita tulisi kehittää ja muuttaa toimintatapoja 
lähitulevaisuudessa, mitä asioita tulee kehittää pitkässä juoksussa sekä näiden aikajanojen 
välillä. Tämä osallistuminen yhteisestä tulevaisuuden suunnasta kehittää sitoutumista yrityk-
sen vision toteuttamiseen sekä samalla antaa ylimmälle johdolle syvemmän ja laajemman 
käsityksen kehitettävistä asioita organisaatiossa.  
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Taulukko 1: Ennakoinnin peruspiirteet (Kaivo-Oja esitys 4.5.2010) 
 
Tulevaisuuden tutkimuskeskuksesta Turun yliopistosta, tutkimusjohtaja Jari Kaivo-oja esitti 
Turussa pidetyssä tilaisuudessa 4.5.2010 oman näkemyksensä siitä, miltä tulevaisuus tulee 
näyttämään vuonna 2030. Tässä alaluvussa esittämäni asiat perustuvat tuon tilaisuuden power 
point esitysmateriaaliin.  Tulevaisuuden asiakaslähtöisyys tarkoittaa Kaivo-ojan mukaan pro-
aktiivista ja innovatiivista toimintaa, jossa ennakointi korostuu. Maailmanlaajuinen paikalli-
suus, verkostotalouden kasvun merkitys ja EU:n alue-, ja kehittämispolitiikka tulevat vaikut-
tamaan globaalisuuteen liittyviin ilmiöihin. Päätöksenteko tulevaisuuden suhteen tapahtuu 
aina nykytilanteessa. Kaivo-ojan mukaan tulevaisuus yleensä ”tutkitaan” tai ”löydetään”. En-
nakointi sisältää niitä toimintoja, jotka ovat tärkeitä tulevaisuuden rakentamisen kannalta. 
Näitä toimintoja ovat ajattelu tulevaisuudesta, keskustelu tulevaisuudesta ja tulevaisuuden 
muokkaaminen (Kaivo-oja 2010). 
 
Kaivo-oja (2010) perusteli taulukossa 2 esitettyjä tulevaisuusajattelun hyötyjä. Tulevaisuus-
ajattelu ohjaa oikeansuuntaisen informaatioon ja sitä kautta oikean suuntaiseen toimitaan.   
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Taulukko 2: Tulevaisuusajattelu ja sen vaihtoehto (Kaivo-oja esitys 4.5.2010)  
 
Tulevaisuuden tutkimuksen tehtävät ovat kuvittelu, analyysi ja osallistuminen. Kuvitteluteh-
tävällä tarkoitetaan tiedon käsitteen laajentamista vähintään kaksinkertainen määrä normaa-
liin strategiatyöhön verrattuna. Aikaperspektiivinä tulisi tarkastella mikä on mahdollista 
muuttua vähintään kymmenen vuoden aikaa eteenpäin nykyhetkestä. Hyvin usein pitkällä ai-
kajänteellä viitoitetaan vaihtoehtoisia maailmoja kahdestakymmenestä vuodesta neljään-
kymmeneen vuoteen nykyhetkestä.  Objektiivinen ja intuitiivinen tieto toimii tarkastelun poh-
jana ja tuottaa vaihtoehtojen kirjoa erilaisista tulevaisuuksista. Analyysitehtävällä tarkoite-
taan arviointia siitä, kuka voi laittaa asioita tapahtumaan ja kenellä on valta toteuttaa omia 
intressejään. Osallistumisen tehtävällä tarkoitetaan sitä ketkä kaikki osallistuvat kartoitta-
maan mikä on haluttavaa ja toteutettavaa. Omilla valinnoilla yleensä saadaan asioita tapah-
tumaan ja tulevaisuuden tutkimukseen osallistuminen edesauttaa tavoiteltavien asioihin si-
toutumista ja muutostyön käynnistymistä.  
 
Tulevaisuustutkimuksen tärkein elementti on Toivolan (2010) mukaan visiointi johtamisen ta-
solla. Tulevaisuus on aina hämärän peitossa, mutta nähtävissä on vaihtoehtoisia kuvia tulevai-
suuden mahdollisuuksista ja toimintaympäristöjen muutoksista. Tärkeintä on ennakointi ja 
kyky hahmottaa tulevien muutosten vaikutuksia omaan ja yrityksen toimintaan sekä hyödyn-
tämään vaihtoehtoiset tulevaisuudet strategisessa suunnittelutyössä. On osattava aavistaa 
myös riskit. Vision itsessään ei tule olla vain unelma toisenlaisesta tulevaisuudesta tai suun-
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nasta sinne, sen on oltava myös toteutuskelpoinen. Visio tulee myös kirjata sellaiseen muo-
toon, että sen on viestittävissä yrityksen henkilökunnalle motivoivana ja avainhenkilöitä in-
nostavana. Vision saa toimimaan siten, että organisaation jäsenet näkevät siinä oman roolinsa 
ja omat tehtävänsä sekä sitoutuvat niihin. (Toivola 2010, 69.) 
 
Vision muodostamista seuraa strateginen suunnitelma, jonka päätehtävänä on kertoa miten 
vision osoittamaan päämäärään voidaan päästä. Suunnitelmaan tulee panostaa riittävästi ja 
laatia erilaisten strategioiden vaihtoehtoista SWOT-analyysit, jolloin kunkin vaihtoehdon vah-
vuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat tulee arvioitua. Vision johtamiseen liittyy vahvas-
ti myös varhaisten signaalien havaitseminen, jolla tarkoitetaan tulvivasta tietovirrasta monen-
laisten ja erilaisten tiedon jyvästen poimimista. Kerättyä tietoa muutoksista ympäröivästä 
maailmasta ei voi kerätä liikaa, on vain oltava tarkkana siinä mihin tietoon reagoi ja mihin 
tietoon perustaa käsitykset. (Toivola 2010, 70–76.) 
 
 Strategiatyöskentelyssä tarvittava osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, näkemyksestä, 
halusta ja rohkeudesta. Perinteinen osaaminen, johon tieto ja taito kuuluvat ovat strategia-
työskentelyn perusasioita, mutta kaikista tärkeimmiksi tekijöiksi nousevat näkemys, halu ja 
rohkeus. Näkemyksen osa-alue on kriittisin tarvittava elementti, jota tarvitaan. On kyettävä 
näkemään kokonaisuuksia, ymmärrettävä minkälaisista osista kokonaisuus koostuu ja millaisis-
sa vuorovaikutussuhteissa eri osat ovat keskenään. Olennaista menestymiselle strategiatyössä 
on, että yrityksen johdon ja henkilöstön tunnistaa organisaatiossaan olevan näkemysvajeen 
organisaatioon sisäänpäin ja organisaatiosta ulospäin. Keinoksi välttää näkemysvajeen synty-
mistä tai sen vähentämiseksi organisaatiossa korostuu aidon vuorovaikutusjohtamisen merki-
tys organisaation kaikilla tasoilla. (Kamensky 2010, 36–37.)  
 
Strategia on tärkeä työkalu yrityksen johtamisessa ja omistajien tahdon ilmaisemisessa. Stra-
tegian avulla organisaatiolle ja sen sidosryhmille voidaan viestiä miten yritystä aiotaan kehit-
tää ja minkälaisilla keinoilla. Yrityksen tulisi rakentaa strategiansa sellaisten voimatekijöiden 
varaa, joita kilpailijoiden on vaikea kopioida. Strategian laatimisessa siihen voi käyttää paljon 
aikaa tai se voi syntyä myös yhden ihmisen päässä, tärkeintä on että aikaan saatu strategia on 
hyvä ja toteuttamiskelpoinen.  Useat yritykset ovat jo ottaneet käyttöönsä osallistavan stra-
tegian sen valmisteluvaiheessa. Tällä tarkoitetaan sitä, että yrityksen henkilökunta otetaan 
mukaan jo suunnitteluvaiheessa, mutta parhaiten tämä mallin on todettu toimivan silloin kun 
henkilökunta otetaan mukaan analyysivaiheessa. Kun organisaatiossa toimivilta selvitetään 
heidän odotuksiaan, arvostuksiaan ja käsitystään tulevaisuudesta saadaan aikaan johdolle 
viestitettyä tärkeää näkemystä mihin suuntaan asioita tulisi kehittää. Samalla saa osallistujil-
le aikaan sitoutumisen tunnetta, kun omat näkemykset saatetaan johdon tietoisuuteen. Varsi-
nainen strategiasta päättäminen jää johdolle, joilla oletetaan olevan paras kokonaisnäkemys 
yrityksen tilasta ja sen tulevaisuudesta. (Hiltunen 2012, 47–48.) 
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2.3.2 Trendit ja liiketoiminnan mahdollisuudet 
 
Kansainvälinen Pk-yritysten tulevaisuusfoorumi järjestettiin 20.9.2012 Kansallismuseossa Hel-
singissä ja tilaisuuden puheenjohtajana toimi Matti Vanhanen Perheyritysten liitosta. Omassa 
avaus puheenvuorossaan Vanhanen kehotti suuntaamaan toimintaa yrityksissä tulevaisuuteen 
ja korosti ennakoinnin tärkeyttä. Hänen mukaansa on hyvä tuntea yrityksessä myös historian 
kehitys taaksepäin. Vanhanen puheenvuorossaan esitti, että puhuttu kieli kuvaa aikaa, jota 
elämme. Hän suositteli yrityksiä palkkaamaan henkilöitä, jotka seuraavat mitä ajassa tapah-
tuu. Monikulttuuriset henkilöt eri puolilta maailmaa seuraavat eri silmin kehitystrendejä kuin 
me suomalaiset. Hän puhui myös avoimesta kilpailusta Suomessa. Yleensä parhaiten pärjäävät 
ne yritykset, jotka pystyvät ennakoimaan toimintaansa. Mitä suljetumpi yritys on, sitä var-
memmin putoaa markkinoilta. Megatrendeistä hän nosti esille ympäristömuutokset, uusiutu-
vat luonnonvarat, kuluttajien käyttäytymisen, energia tehokkuuden ja ihmisten vapaa-ajan 
lisääntymisen. Vanhasen mukaan vapaa-aikana käytettävän rahan määrä tulee kasvamaan, 
muut kulutuksen muodot kasvavat kuin peruskulutus. Asumiskustannukset ovat nousseet, tur-
vallisuusasiat nousseet esille, uusien materiaalien kehittyminen ja soveltaminen sekä tieten-
kin tietotekniikan kehittyminen (Kansainvälinen tulevaisuusfoorumi 20.9.2012).  
 
Mitron Oy:stä Juha Siitonen puheenvuorossaan kertoi pk-yritysten kasvun eväistä. Kehittämis-
työn yrityksissä pitää olla pitkäjänteistä ja lähellä asiakasta. Pitää turvata oma osaaminen ja 
on tiedettävä omat vahvuutensa ja lisätä osaamista ja oppia uutta. Hän myös kehotti palk-
kaamaan yrityksiin monikulttuurisia, koska suomi on pieni maa ja kansainvälisessä toiminnassa 
tarvitaan valmiuksia osata muita kieliä ja ymmärtää toisia kulttuureja suomalaisia paremmin. 
Palvelun merkitys tulee korostumaan entistä tärkeämmäksi. Siitonen peräänkuulutti rohkeut-
ta, riskinottoa ja positiivista energiaa yrittäjyydessä. Hyvin tärkeäksi asiaksi hän nosti myös 
asioiden ja tapahtumien oikea-aikaisuuden. Yrityksen tarjoaman tulee olla riittävä ja asiakas-
tarpeet pitää olla ymmärretyt. Markkina-ajureista hän nimesi tulevaisuuden näkymiin vaikut-
tavana vihreät arvot, julkisen liikenteen kasvamisen, henkilöstön osaamisen, jatkuvan suunni-
telmallisen rekrytoinnin sekä yrityksen jatkuvuudesta huolehtimisen henkilöstön koulutuksen 
kautta (Kansainvälinen tulevaisuusfoorumi 20.9.2012).  
 
Tilaisuuden ehkä mielenpainuvin puhuja oli John H. Vanston, Teksasista Technology Futures 
Inc:stä, puhui siitä, miten innovaattorit ja yrittäjät löytävät ja hyötyvät mini-, tai megatren-
deistä. Pitää seurata rahan liikkumista ja johtavia tahoja, poistaa rajoituksia, ottaa huomioon 
ihmisluonto ja väestötiede, analysoida turhautumisia ja etsiä lähentymisiä. Vanstonin sano-
man mieleenpainuvin asia oli mielestäni se, että ne asiat jotka organisaatioissa eniten aiheut-
tavat turhautumisia henkilöstön keskuudessa, ovat varmoja heikkoja signaaleja, joille pitäisi 
tehdä jotain ja joista syntyy minitrendejä. Heikot signaalit ovat koko ajan silmiemme edessä 
ja niiden kautta minitrendit. Vanston nimesi muutamia keinoja, joiden avulla yritys voi yrittää 
 31 
tunnistaa omassa toiminnassaan menestyksekkäitä minitrendejä yrityksen tasolla. Hän kehot-
taa yritystä tunnistamaan kasvavien markkinoiden tarpeita sekä markkinoiden erityispiirteitä.  
Yrityksen asiakkaita tulisi vakuuttaa yrityksen asiakkaita tarjottavien tuotteiden tai palvelui-
den erityispiirteillä ja vaihtoehtoisilla eduilla. Liittolaisten ja tukijoiden sitouttaminen on 
tärkeää menestymisen kannalta sekä hän muistutti, että maailma on täynnä älykkäitä ihmisiä. 
Vanston muistutti, että yritysten tulisi arvioida ja tunnistaa myös piintyneitä ajattelutapoja 
työntekijöidensä keskuudessa sekä reagoida nopeasti mikäli sellaisia ilmenee, jotta yritys voi 
varmistua menestyksensä kehittymisestä (Kansainvälinen tulevaisuusfoorumi 20.9.2012).  
 
Tilaisuuden puheenjohtaja Matti Vanhanen kysyi John Vanstonilta, miten yritykset hänen nä-
kökulmastaan havainnoivat mini-, ja megatrendejä. Vanstonin mukaan ihmisiä pitää arvostaa, 
pitää ottaa vastaan uusia ideoita ja toteuttaa ne sekä hankkia sisäisiä ja ulkopuolisia havain-
noijia. Hänen mukaansa kaikki yritykset voivat proaktiivisesti havainnoida minitrendejä, yri-
tyksen hallituksen puheenjohtajalta edellytetään panostusta havainnointiin. Menetelminä mi-
nitrendien havainnoimisessa voi käyttää esimerkiksi tulevaisuuspyörä- menetelmää, jossa voi-
daan tarkastella enemmän kuin yhtä megatrendiä. Havainnointi tulisi ottaa aktiiviseksi tavaksi 
toimia yrityksissä. (Kansainvälinen tulevaisuusfoorumi 20.9.2012). 
 
Marjo Miettinen EM Group Oy:stä otti kantaa siihen millainen on mielenkiintoinen työ ja työ-
ilmapiiri. Hän perusti näkemyksensä Teknologiateollisuus ry:n Vetovoima ohjelma 2012–2015 
raporttiin, jonka mukaan mukavat työtoverit, monipuoliset työtehtävät, joustavat työajat, 
ajattelua vaativa työ, kehittyvä yritys, haastavat työtehtävät, ihmisten parissa tehtävä työ 
sekä tiimityö ovat ne kriteerit mistä muodostuvat mielenkiintoinen työ ja työilmapiiri tulevai-
suudessa. Koulutus tulee muuttamaan muotoaan, jossa oppimalla muodostetaan osaamista. 
Oppimiseen tulee olla halu, korosti Miettinen puheenvuorossaan. Kyky tulee olla automaatti-
sesti ja halu on kykyä tärkeämpää. Kielteisyys tuhoaa onnistumisen halun ja mitätöi ammatti-
taidon. Siitä syystä hän kehottikin lopettamaan kielteisen asennoitumisen ja ajattelemaan 
ensin positiivisesti, tämä korostuu erityisesti asiakaspalvelussa. Asenne uuden oppimisessa on 
ratkaisevaa. Sosiaalinen älykkyys nousee halun kautta. Yrityksen brändi kertoo myös millaisia 
ihmisiä sinne hakee töihin. Koulutetun porukan yritys kouluttaa uudelleen. Osaamisesta pitää 
kantaa huolta Suomessa ja ulkomailta on saatavissa osaamista. Käden taidot eivät kiinnosta 
nuoria, eikä kädentaitoja tarvita niinkään esim. rakennusalalla, mutta kotitaloudet ovat kiin-
nostuneita kädentaidoista (Kansainvälinen tulevaisuusfoorumi 20.9.2012).  
  
Tilaisuuden loppuun oli sijoitettu paneelikeskustelu, jossa pohdittiin, mistä tulevat uudet kas-
vuyritykset. Uudistumisessa nousi esille kriittisenä tekijänä kysymys miksi jotkut onnistuvat 
uudistumisessa ja toiset jäävät paikoilleen? Edellytyksinä kasvun onnistumiselle todettiin kes-
kustelussa uusi teknologia, osaava ja näkemystä omaava johto, yrittäjien itsensä kyvykkyys 
onnistua. Yritysten tulee huolehtia omasta osaamisesta ja kyvykkyyden varmistamisesta. Kes-
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kustelussa tuli esille, että substanssiosaamisessa Suomessa ollaan huippuluokkaa, mutta ris-
kinotossa ja käytäntöön panossa on suuria puutteita. Uteliaisuuden herättämisen teemassa 
keskusteltiin siitä, miten yritys pystyy parhaiten tuottamaan uusia palveluja asiakkaille. 
Asenne on käännettävä uuteen suuntaan, vanhakantaiset tavat toimia ovat edelleen vallalla, 
suomalaiset ovat edelleen suurimpia riskinkarttajia.  2. ja 3. polven yrittäjät ovat loivempia 
riskinottajia kuin 1. polven yrittäjät sekä pyritään olemaan liian pitkään omillaan eikä pyyde-
tä ulkopuolista apua menestyksen varmistamiseksi. Tulevaisuuden ennakointia tulisi tehdä 
aktiivisemmin, osaamisen välineitä ei käytetä tarpeeksi. Tällä tarkoitettiin sitä, ettei yrityk-
sissä käytetä hyväksi heikkoja signaaleja, ei seurustella aktiivisesti asiakkaan kanssa, ei val-
mistauduta tulevaisuuden työvoimaan, eikä tehdä markkinatutkimuksia asiakkaissa. Verkosto-
jen verkostoihin osallistumista suositeltiin, joissa asiantuntijat saisivat itselleen kaverin. Tu-
levaisuuteen valmistautumisessa tulisi ottaa huomioon yrityksen muutoskyky, usein kuunnel-
laan vain omaa toimialaa vaikka muilta toimialoilta voisi saada uusia näkökulmia. Matti Van-
hanen loppupuheenvuorossaan tiivisti päivän sanoman eli yritysten kannattaa seurata mistä 
ihmiset ovat kiinnostuneita, niistä asioista syntyvät heikot signaalit (Kansainvälinen tulevai-
suusfoorumi 20.9.2012).  
 
 
Kuvio 1: Tulevaisuuden johtaminen yhteenvetona 
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3 Toiminnallinen viitekehys  
 
Kiinteistöpalveluala elää muutoksessa monen muun toimialan lailla. Kilpailu toimialalla kiris-
tyy ja samalla kehittämisen tarve kasvaa myös asiakkailta tulevien heikkojen signaalien myö-
tä. Alalle muutospaineita lisäävät yhteiskunnallisten muutostrendien lisäksi kokonaispalvelu-
ratkaisujen kasvu, palvelutoimintojen tehokkuus, toimialan houkuttelevuus ja asiakaspalvelun 
kehittäminen. Seuraavissa alaluvuissa käsittelen kiinteistöpalvelualan tulevaisuuden näkymiä, 
esittelen lyhyesti itse case yrityksen sekä case yrityksen tulevaisuudennäkymiä taustoitukseksi 
tälle tutkimukselle. 
 
3.1 Kiinteistöpalvelualan tulevaisuus 
 
Muutosvoimina toimialalle tulevat olemaan VTT:n julkaiseman ja Vähä, Kettusen, Ryynäsen, 
Halosen, Myllyojan, Antikaisen ja Kaikkosen (2009) kirjoittaman tutkimuksen perusteella 
(2009) mukaan energiatehokkuus, digitalisoituminen, käyttäjälähtöisyys, kaupungistuminen ja 
ikääntyminen. Paineet ilmastonmuutosta hillitsevien toimien nopeuttamiseksi kasvavat. Ener-
giatehokkuus ja energiaa säästävät ratkaisut nousevat keskeiseen osaan ohjaten rakentamis-
ta, asumista ja kiinteistöjen käyttöä. Ympäristötietämyksen lisääntyminen vaikuttaa kulutta-
jien ostopäätöksiin ja on vakavasti otettava huomioon toimialan tuotteita ja palveluita mark-
kinoitaessa. Tieto- ja viestintätekniikan kehittyminen tulee vaikuttamaan kiinteistöjen palve-
luiden tarjoomassa, palvelujen räätälöinnissä ja asiakaspalveluprosesseissa. Digitalisointi ja 
ICT:n käyttö rakentamisessa ja kiinteistöliiketoiminnassa on keskeinen asia koko toimialan 
kehityksen kannalta.  ICT:n kehittymisellä on ja sen hyödyntäminen verkottumisessa ja ver-
kostomaisissa toimintatavoissa tarjoaa uusia mahdollisuuksia kustannusten karsintaan sekä 
tuotannon kustannustehokkaaseen kehittämiseen. (Vähä ym. 2009,61.) 
 
Kiinteistöjen omistaminen tulee ammattimaistumaan ja suunnittelun, kunnossapidon ja huol-
lon tarve tulee lisääntymään. Kilpailutekijäksi tulee muodostumaan palvelutoiminnan tehok-
kuus, joka tarkoittaa kustannusten karsimista ja toiminnan tehokkuutta painottavat toimin-
tamallit korostuvat. Mallipohjaiset palvelut lisääntyvät ja monipuolistuvat uudisrakentamisen 
osalta keskipitkällä aikavälillä ja olemassa olevan kiinteistökannan osalta pidemmällä aikavä-
lillä.  palveluiden kysynnän lisääntyessä syntyy virtuaaliyrityksiä, jotka tarjoavat integroituja 
palveluja kuluttajille yhdeltä luukulta. Tietomallin integroidulle käytölle avautuu uusia mah-
dollisuuksia, kun siihen pohjautuvat konseptit tulevat yhdistämään tuotteita ja palveluita. 
(Vähä ym. 2009, 63–64.) 
 
Käyttäjälähtöiset palvelut tulevat osaksi liiketoimintaa, kun käyttäjät haluavat osallistua koti- 
ja toimitilaympäristöjen suunnitteluun ja kokeiluun.  Loppukäyttäjien tarpeet, toiveet ja ra-
joitukset tulevat saamaan päähuomion suunniteltuprosessin eri vaiheissa. Alan yrityksille tä-
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mä tarkoittaa paremman asiakastyytyväisyyden tavoittelua ja tulevat siitä syystä pitämään 
työn ja palvelujen laatua ensisijaisen tärkeänä. Käyttäjäkeskeisyys mahdollistaa palvelukon-
septien nopeamman pääsyn markkinoille. Kokonaispalveluja tuottavien yritysten markkina-
asema tulee vahvistumaan palvelukokonaisuuksien muodostuessa yrityksen itse tarjoamista ja 
tai alihankituista osakokonaisuuksista. Ajantasaisen tiedon ylläpitäminen, jakaminen ja saa-
minen ajasta ja paikasta riippumattomasti on erittäin tärkeää. (Vähä ym. 2009, 65.) 
 
Toimialan keskeisemmät kehittämistarpeet ja haasteet ovat toimialan houkuttavuuden, 
osaamisen ja asiakastyytyväisyyden parantaminen. Suuri ja kasvava haaste tulee olemaan 
osaavan työvoiman saatavuus ja osaamisen siirto. Toimialan houkuttavuutta voidaan parantaa 
laadukkaalla ja monipuolisella koulutuksella sekä osaamisyhdistelmien hyödyntämisellä. Li-
säksi alan kehittämisen kohteita ovat toimitusketjun hallinta ja verkostojen kehittäminen, 
palveluiden ansainta- ja hinnoittelumallien kehittäminen, eri ikäpolvien palveluiden kehittä-
minen, palveluiden tuotteistus ja kaupallistaminen sekä käyttäjäkeskeiset menetelmät. Asia-
kastyytyväisyys sekä työn ja palveluiden laatu luovat alalle mahdollisuuksia ja parantavat alan 
toimijoiden sitoutuneisuutta oman toiminnan ja asiakaspalvelun kehittämiseen. (Vähä ym. 
2009, 65–66.) 
 
Toimialalle on ominaista markkinoiden pirstoutuminen. Alan toimijoita on paljon, alihankin-
taketjut ovat pitkiä ja ala on projektiorientoitunut. Palvelutuotteiden markkinointi ja palve-
lun arvon osoittaminen asiakkaalle vaativat pitkäjännitteistä työtä. Siirtyminen kumppanuus-
sopimuksien käyttämiseen on hidasta ja haasteena on myös hinnoittelumallien kehittäminen 
sekä asiakaspotentiaalin tunnistaminen ja kannattavan palvelutuotannon aikaansaaminen. 
(Vähä ym. 2009, 66.) 
 
3.2 SOL Palvelut Oy  
 
SOL on suuri suomalainen kansainvälisesti toimiva perheyritys.  Palvelukonserni tuottaa moni-
puolisia siivous- ja toimitilapalveluita, kiinteistö- ja turvallisuuspalveluita sekä pesulan palve-
luita ja kotipalveluita. Henkilöstöpalvelut on uusin toimiala. SOL palvelee sekä yrityksiä että 
kotitalouksia. Perheyrityksen juuret ulottuvat historiallisesti kauas, kun SOL Palvelut Oy:n 
perustajan Liisa Jorosen isoisä V. Roiha perusti ensimmäisen värjäämön nykyisen eduskuntata-
lon paikalle 164 vuotta sitten. SOL Palveluiden visiona on jatkaa kansainvälisesti toimivana 
perheyrityksenä myös tulevaisuudessa. 
 
SOL toimii Suomessa valtakunnallisesti. Kansainväliset tytäryhtiöt toimivat Virossa, Venäjällä 
ja Latviassa. Marraskuussa 2012 tehtiin yrityskauppa Ruotsiin, jossa SOL Palvelut osti paikalli-
sen Reneriet yhtiön. Kaupan myötä SOLin palvelukseen siirtyi 640 työntekijää sekä merkittä-
viä asiakkuuksia kuten esim. laivojen, metron ja Arlanda Express junien siivous. 
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 SOLin menestystekijöitä ovat korkea laatu, korkea asiakastyytyväisyys, panostus henkilöstön 
koulutukseen ja tyytyväinen henkilöstö. 
 
Yrityksessä työskentelee tällä hetkellä noin 11 000 työntekijää, joista Suomessa työskentele-
vistä ulkomaalaistaustaisia noin kaksikymmentä prosenttia. Vuoteen 2030 mennessä ulkomaa-
laistaustaisten työntekijöiden määrän Suomessa on ennakoitu kasvavan kuuteenkymmeneen 
prosenttiin koko henkilöstön määrästä Suomessa.  
 
Palvelukonsernin liikevaihto vuonna 2012 oli n. 250 miljoonaa euroa ja liikevaihdon tavoit-
teeksi on vuonna 2013 asetettu n. 300 miljoonaa euroa. Yritys tulee kasvamaan kansainväli-
sesti monipalveluyrityksenä tulevina vuosina ja omistajien tavoitteena onkin, että vuonna 
2020 liikevaihto saavuttaisi n. 660 miljoonaan euron tavoitteen, josta kansainvälisen toimin-
nan osuus olisi yli 200 miljoonaa euroa. Samoin SOL konserni elää voimakasta kehittymisen 
muutoskautta. Syksyllä 2011 konsernin pitkäaikainen toimitusjohtaja Anu Eronen siirtyi kon-
sernin hallitusten puheenjohtajaksi ja toimitusjohtajiksi nimitettiin perustaja Liisa Jorosen 
lapset SOL Palvelut Oy:lle Juhapekka Joronen sekä SOLEMO Oy:lle Peppi Kaira. 
 
3.3 Tulevaisuustyö osana SOL Palvelut Oy:n johtamista 
 
Osana tämän opinnäytetyön toimintatutkimusta oli tarkoitus järjestää case-yrityksessä tule-
vaisuustyöpaja.  Työpajassa oli tarkoitus käynnistää keskustelua yrityksessä siitä, mitä johta-
misessa tulisi yrityksen kulttuurissa muuttaa, jotta myös tulevaisuudessa voitaisiin toimia 
edelläkävijä yrityksenä. Miten työn käsitteen muuttuminen ja monikulttuurisuuden lisäänty-
minen vaikuttavat johtamisen tasolla? Millä keinoin eri kulttuureista tulevien urapolut voivat 
mahdollistua paremmin kuin nykyään ja miten yrityskulttuurin on mahdollista rikastua erilai-
suuden hyödyntämisestä? Toisena tulevaisuustyöpajan aiheena oli tarkoitus käsitellä työn kä-
sitteen muuttumista uusien työelämään vaikuttavien sukupolvien myötä? Miten organisaatio 
pystyy tulevaisuudessa säilyttämään hyvän työantajan maineensa ja sopeuttamaan johtamis-
kulttuurinsa erilaiseen tapaan toimia? 
 
Case- yrityksen johdon näkemys on, että monikulttuurisuuden ja globalisaation suhteen näkö-
kulmien hahmottaminen on erittäin tärkeä asia. On sanottu, että tulevaisuutta hahmottaak-
seen pitää ymmärtää menneisyyttä ja nykyisyyttä. Ennustamattomuus on läsnä koko ajan ja 
tekee tulevaisuuden hahmottamisesta haasteellista. Case- yritys on toiminut suomalaisena 
perheyrityksenä jo 164 vuoden ajan ja kasvattanut toimintaansa koko ajan laajentuen myös 
kansainvälisille markkinoille. Aikaisempina vuosina yrityksen henkilöstö on ollut homogeeni-
sempaa ja kulttuuritausta suurelta osin samanlainen. Liikevaihdon kasvutavoite vuoteen 2020 
mennessä 660 miljoonaa euroa, josta 200 miljoonaa euroa odotetaan tulevan kansainvälisistä 
toiminnoista.  Tämä uusi kasvu kansainvälisempään suuntaan tuo uusia haasteita yritykselle 
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kielen, muiden kulttuurien, uskontojen ja ihmisten ymmärtämisen kanssa. Teknologian kehi-
tys tulee vaikuttamaan työtapojen kehittämistarpeisiin ja siihen miten joka paikan älykästä 
teknologiaa on mahdollista käyttää koko organisaation toiminnoissa, niin arkisessa työssä kuin 
raportoinnissakin.  
 
Case- yrityksessä tapahtui vuonna 2011 sukupolven ja toimitusjohtajan vaihdos Juhapekka 
Jorosen ja Peppi Kairan siirtyessä toimitusjohtajien tehtäviin. Näin tapahtui yrityksessä suku-
polven vaihdos ja organisaatiosta kuuluneiden hiljaisten signaalien mukaan odotettiin muutos-
ta ja uutta suuntaa minne mennä. Monikulttuurisuuden, uusien sukupolvien työtavat sekä or-
ganisaatiosta lähtevien kehitysideoiden parempi hyödyntäminen, ovat asioita joihin tässä 
työssä haetaan uutta tietoa ja näkemyksiä.  
 
Kansainvälisyyden ja monikulttuurisen ymmärtäminen yrityksessä vaatii toimenpiteitä johta-
misen kannalta, miten haasteisiin tulisi valmistautua ja mihin suuntaa ohjata johtamista jo 
nyt, että kyky toimia kasvavassa ja monikulttuurisessa ympäristössä olisi paras mahdollinen. 
Y- ja Z-sukupolvien edustajien määrä on yrityksen henkilöstön keskuudessa kasvussa ja alla 
puolet työntekijöistä on jo nyt alle 40-vuotiaita. Miten uusi sukupolvi otetaan huomioon joh-
tamisessa, koska tällä hetkellä koetaan olevan asian suhteen vielä lapsen kengissä? Yrityksen 
johdon toive on myös saada aikaan kehitysideoille kanava, jolla saadaan suuren henkilöstön 
keskuudesta kehitysideat aktiiviseen päätöksentekoprosessiin sekä käytäntöön kaikkien saata-
ville läpinäkyvällä tavalla. 
 
4 Toimintatutkimus tutkimusstrategiana 
 
Opinnäytetyöni suunnittelun alusta asti oli selvää, että tutkimusmenetelmänä tulisi olemaan 
toimintatutkimus. Tarkoituksena oli käytännönläheisesti tutkia yrityksessä mitä haasteita tu-
levaisuus yritykselle ja toimialalle asettaa sekä miten käytännössä niihin haasteisiin vastataan 
ja miten niihin tulisi vastata. 
 
Opintojen kuluessa menetelmät tarkentuivat kommunikatiivisen toimintatutkimuksen suun-
taan, koska koin sen olevan käytännönläheisten ongelmien ratkaisemiseen paras keino.  Tut-
kimuksen avulla pyrittiin selvittämään miten tulevaisuuskeskustelua organisaatiossa tulisi to-
teuttaa tulevaisuustyöpaja mallinnusta hyödyntämällä. Saadut tulokset toimivat lähdemateri-
aalin lisäksi laadittujen tulevaisuusskenaarioiden perustana. 
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Kuvio 2: Toimintatutkimuksen syklit Linturin (2003) mukaan 
 
Toimintatutkimus etenee sykleittäin. Linturin (2003) mukaan toimintatutkimus on ryhmien ja 
yksilöiden omaa systemaattista tutkimusta niistä toimenpiteistä, joilla he muuttavat ja kehit-
tävät kohteena olevaa käytäntöä. Kehittämistarpeet tulevat kehittämiskohteen omista on-
gelmista ja tarpeista käsin ja kehittäminen tapahtuu kehittämiskohteen henkilöstön omana 
työnä. Toimintatutkimuksen perussykliin kuuluvat toiminnan suunnittelu, itse toiminta, toi-
minnan havainnointi ja reflektointi. Toinen sykli käynnistyy reflektoinnin jälkeen tarkistetulla 
suunnitelmalla ja sen toteutuksella ja havainnoinnilla, joita reflektoidaan toisen syklin lopuksi  
ennen siirtymistä kolmanteen sykliin ja niin edespäin. (Linturi 2003; NexusDelfix 2003.) 
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4.1 Kommunikatiivinen toimintatutkimus 
 
Jari Metsämuurosen (2008,29) mukaan toimintatutkimuksella (Aktion Research) tarkoitetaan 
todellisessa maailmassa tehtävää pientä tai suurimuotoista interventiota ja kyseisen interven-
tion lähempää tutkimista. Toimintatutkimuksella pyritään ratkaisemaan erilaisia käytännön 
ongelmia, parantamaan sosiaalisia käytäntöjä sekä ymmärtämään entistä syvällisemmin esi-
merkiksi työyhteisön asioita. Toimintatutkimusta määriteltäessä voidaan erottaa eri vaiheita: 
se on tilanteeseen sidottua (Situational), vaatii yleensä yhteistyötä (Collaborative), osallistu-
vaa (Participatory) sekä itseään tarkkailevaa (Self-evaluative). Tässä tutkimusmetodissa pyri-
tään vastaamaan johonkin käytännön toiminnassa havaittuun ongelmaan tai kehittämään ole-
massa olevaa käytäntöä paremmaksi. Yleensä kyseessä on koko työyhteisön tai organisaation 
muutosprosessi, jolloin tarvitaan kaikkien osapuolten sitoutuminen projektiin. (Metsämuuro-
nen 2008, 29.) 
 
Metsämuurosen (2008) mukaan Cohen ja Manion (1995,188–189) esittävät viisi erilaista tilan-
netta, jolloin toimintatutkimusta on hyvä käyttää. Tilanteessa, jossa pyritään löytämään rat-
kaisu tietyissä olosuhteissa ilmenneeseen ongelmaan. Toimintatutkimus on hyvä menetelmä 
myös yrityksen halutessa tarjota koulutusta yrityksen sisällä. Halutessa lisätä työskentelyyn 
uusia näkökulmia, ja halutessa parantaa kommunikointia työntekijöiden ja tutkijoiden välillä 
ja kun halutaan antaa mahdollisuus subjektiiviselle ja impressionistiselle lähestymistavalle 
ratkaista ongelmia. (Metsämuuronen 2008, 30.) 
 
On olemassa käytännöllisiä toimintatutkimuksia, joissa kehittämisprojektin lähtökohtana voi 
olla joko käytännön työntekijöissä tai ulkopuolisessa kehittäjässä. Tällöin työntekijöitä pyri-
tään auttamaan tiedostamaan, muotoilemaan ja uudelleen suuntaamaan omaa käytäntöään. 
Etuna toimintatutkimuksessa verrattuna perinteisiin kyselytutkimuksiin on se, että tutkimus ja 
suunnittelu etenevät yhtä aikaa ja tutkimuksen tulokset ovat samalla heti tai vaiheittain arvi-
oitavissa.( Metsämuuronen 2008, 31.) 
 
Toimintatutkimus etenee edellä kuvatun mukaisesi sykleittäin. Metsämuuronen (2008,31) esit-
tää Cohen ja Manionin (1995) ajatusta miten toimintatutkimus pitää sisällään yhden syklin 
osalta. Yhden syklin eteneminen (taulukko 3) lähtee arkipäivän tilanteesta lähtevän ongelman 
muotoilusta alustavaan keskusteluun ja neuvotteluun asiasta kiinnostuneiden osapuolten 
kanssa. Näiden vaiheiden jälkeen etsitään tutkimuskirjallisuudesta mitä asiasta tai ongelmas-
ta on aiemmin selvitetty, jonka jälkeen ongelma määritellään uudelleen. Ongelman uudelleen 
määrittelyn jälkeen alkaa tutkimuksen kulun suunnittelu ja uuden projektin käynnistäminen. 
Lopuksi tulkitaan tutkimuksessa saatu aineisto ja arvioidaan projekti. Tätä yhden syklin sisäl-
töä toistetaan kaikissa etenemisen vaiheissa syklistä toiseen. (Metsämuuronen 2008, 31.) 
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Taulukko 3: Toimintatutkimuksen yhden syklin eteneminen (Cohen & Manion 1995) 
 
Jos pitää arvioida tämän lähestymistavan kritiikkiä, Metsämuuronen (2008,32) esittää näkö-
kohtia, joilla on vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. Näitä ovat tutkimuksen kohde erittäin spe-
sifi, tavoitteiden ja metodien epämääräisyys, riippuvuus tutkijoista, käytännön teorioiden 
yhdistämisen vaikeus, toimijoiden vaikeus soveltaa tuloksia sekä tutkijat saattavat elää omaa 
elämäänsä. Erityisesti tuloksiin voi vaikuttaa se, jos tutkijan ja tutkittavien välillä ei ole ollut 
todellista vuoropuhelua. (Metsämuuronen 2008,32.) 
 
Kommunikatiivinen toimintatutkimus (Kuusela 2005, 19) on yksi perinteisen toimintatutkimuk-
sen suuntauksista. Suomessa suuntaus näkyy erityisesti työelämän ja organisaatioiden tutki-
muksessa ja kehittämisessä. Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa korostetaan vuoro-
vaikutusta ja osallistujien tasavertaista keskustelua muutoksen aikaan saamiseksi. Kehittä-
mishankkeissa on yleensä myös niin sanottuja kovia tavoitteita, kuten toiminnan tuloksellisuus 
ja taloudellisuus.  Pohjoismaissa suuntaus tunnetaan myös keskustelumenetelmänä ja dialogi-
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na. Suuntauksen kehittäjän Björn Gustavsenin ideat pohjautuvat Jurgen Habermansin kommu-
nikatiivisen toiminnan teoriaan. Olennaista lähestymistavassa on Habermansin ajatteluun si-
sältyvä oletus demokratiasta ideaalisena puhetilanteena, joka on pakottamisesta vapaa tilan-
ne. Toisena lähtökohtana on pohjoismainen työelämän tutkimus, jonka juuret ovat Ruotsissa 
ja Norjassa 1960-Luvulta lähtien toteutettu kehittämisohjelmissa. (Heikkinen ym. 2006, 59 – 
60.) 
 
Muutoksen aikaansaamiseksi kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa korostetaan vuoro-
vaikutusta ja osallistujien tasavertaista keskustelua ja ajatusten vaihtoa. Kommunikatiivinen 
tutkimus pohjaa demokraattiseen dialogiin, ja käsite suomennetaan usein tasavertaiseksi kes-
kusteluksi. Keskustelussa korostuvat vastavuoroisuus ja avoimuus ja kaikilla asianosaisilla on 
mahdollisuus, jopa velvollisuus osallistua. Dialogille on olennaista, että asioita ajatellaan yh-
dessä ja sitä kautta etsitään niihin yhdessä ymmärrystä. Metodi myös sisältää osallistuvaa ha-
vainnointia ja keskusteluja. (Heikkinen ym. 2006, 59–60. ; Kuula 2001,92.)  
4.1.1 Osallistuva havainnointi 
 
Osallistuvalla havainnoinnilla ja keskusteluilla eli dialogilla saadaan välitöntä ja suoraa infor-
maatiota yksilön ja ryhmien toiminnasta luonnollisessa ympäristössä. Yhteiskeskusteluissa 
saadaan esiin se sanaton tietous, ammattitaito ja kokemustieto, joka on alalla toimivilla ihmi-
sillä. Avoimessa demokraattisessa dialogissa on mahdollista tuottaa merkittäviä uusia Lähes-
tymistapoja sekä ratkaisuja ongelmatilanteisiin. Jokaisen osanottajan velvollisuutena on esit-
tää oma näkökulmansa ja auttaa muita esittämään omansa. Kommunikointi edellyttää yhtei-
sen kielen lisäksi yhteistä viitekehystä, jonka puitteissa viestit tulkitaan. Työkokemus on osal-
listumisen perusta. (Heikkinen ym. 2006, 59–60; Kuula 2001,92.)  
 
Havainnointi on tieteellisen tutkimuksen perusmetodi, jota käytetään havaintojen keräämi-
seen tutkimuksessa. Uusitalon (1995,89) mukaan havainnointi on tietoista tarkkailua eikä vain 
asioiden ja ilmiöiden näkemistä.  Havainnointi sopii tutkimuksiin, joissa tutkitaan yksittäisen 
ihmisen toimintaa ja hänen vuorovaikutustaan toisten ihmisten kanssa. Tällä menetelmällä 
saadaan tietoa siitä, toimivatko ihmiset siten kun he sanovat toimivansa. Toimintatutkimuk-
sessa tukijan rooliin sisältyy oma halukkuus osallistua yhteisön kehittämiseen sekä omien tie-
tojensa ja taitojensa tarjoaminen käytettäväksi yhteiseen käyttöön. (Vilkka 2007, 37–38.)  
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Kuvio 3: Osallistuvan havainnoinnin runko yleisellä tasolla työpajatyöskentelyssä 
 
Alkuperäisen idean mukaan tutkijat eivät osallistu keskusteluun, vaan organisoivat sen puit-
teet. Käytännössä työyhteisöt kuitenkin odottavat tutkijoilta aktiivista roolia. Yleensä he osal-
listuvatkin keskusteluun pyrkien tekemään näkymätöntä tietoa näkyväksi ja tuomalla mukaan 
yleisiä teoreettisia näkökulmia. (Heikkinen ym. 2006, 59 – 60.) 
 
Osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan, että tutkija osallistuu tutkimuskohteensa toimin-
taan tutkimuskohteen ehdoilla ja yhdessä sen jäsenten kanssa ennalta sovitun ajanjakson.  
Osallistuva havainnointi on jollakin tavalla suunniteltu ennalta valitun näkökulman avulla. 
Tämä havainnoinnin toimintamalli edellyttää myös, että tutkija pääsee sisään tutkittavaan 
yhteisöön. Osallistuminen tutkimuskohteen jäsenten elämään edellyttää vuorostaan Grönfor-
sin mukaan, että tutkijan ja tutkittavien välillä on merkittäviä sosiaalisia suhteita. Grönfors 
suositteleekin avainhenkilön käyttämistä, joka tuntee yhteisön ja auttaa yhteisön jäsenten 
luottamuksen heräämisessä sekä tutkijaan että hänen tutkimukseensa. Mitä arkaluontoisim-
mista asioista on kysymys, sitä todennäköisemmin tutkija tarvitsee avainhenkilöä, jotta hän 
ylipäätään pääsee lähelle tutkimuskohdettaan. (Grönfors 2001,133; Grönfors 1985, 97; Vilkka 
2005, 119–122; Vilkka 2007; 44–45.) 
 
Aktiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija aktiivisesti vaikuttaa läsnäolollaan siihen 
ilmiöön, jota hän tutkii. Passiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on mukana yhtenä 
samanlaisena osallistujana kuin muutkin, mutta ei mitenkään vaikuta tilanteen kulkuun. 
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Kummassakin tapauksessa tutkijan on kuitenkin pystyttävä erittelemään oma roolinsa ja sen 
mahdollinen vaikutus tilanteeseen ja raportoimaan siitä, jotta hän pystyy arvioimaan tutki-
muksen luotettavuutta. (Hirsijärvi 2001, 203–204; Repola 2012, 38.) 
 
Ryhmien vetäminen ryhmäkeskustelussa vaatii perehtyneisyyttä ryhmädynamiikkaan. Kun 
ryhmä on saatu kokoon, vetäjän rooli on virittää otollinen ilmapiiri. Tähän vetäjällä on käy-
tössää erilaisia tekniikoita ja käytänteitä. Alun ilmapiiri on jännittynyt ja tarkkaileva, koska 
osallistujat pohtivat omaa suhdettaan ryhmän jäseniin. Myös ryhmän vetäjä voi olla jännitty-
nyt tässä vaiheessa ja tilannetta helpottamaan on hyvä järjestää jotakin tarjoilua tunnelman 
keventämiseksi. Toisena tärkeänä asiana on vetäjän pitämä aloituspuheenvuoro, jossa tuo-
daan esille ryhmän säännöt ja rajat. Mistä on tarkoitus keskustella ja miksi sekä miksi juuri 
kyseiset osallistujat osallistuvat keskusteluun. (Agar & MacDonald 1995,80–81; Puusa & Juuti 
2011, 92–96.) 
 
 On hyvä aloittaa yhteisellä avauskierroksella, jossa kaikki läsnäolijat pääsevät ääneen esi-
merkiksi kaikki esitelevät itsensä toisille. Ryhmänvetäjä ottaa alussa hallinnollisen roolin ker-
tomalla keskustelun tavoitteen ja mitä tulisi saada aikaan. Tämän jälkeen alkaa varsinaisen 
sisällöllisen teeman käsittely, jolloin vastuu keskustelusta siirtyy myös osallistujille. vetäjällä 
on syytä olla keskustelurunko, jonka mukaan edetään ja joka toimii ohjenuorana ja jäsentä-
jänä. Verbaalisesti on hyvä ruokkia avoimia kysymyksiä, jotka viestittävät ryhmälle siitä, että 
keskusteluun halutaan tarinoita. Vetäjältä halutaan hyväksyntää ja sitä pitää osoittaa keskus-
telijoille mm. nyökkäämällä, jolla osoittaa, että vetäjä kuuntelee. Ryhmäkeskustelussa myös 
hiljaisempia vetäjän tulee kannustaa keskusteluun, koska hiljaa oleminen ei ole neutraali 
vaihtoehto. Hiljaisuuden ja erilaisten hiljaisuuksien hallitseminen on yksi tärkeä vetäjän teh-
tävä. Hän voi myös itse saada aikaan hiljaisuuksia kysymyksillään ja tämä viestii siitä, että 
kysymys on koettu vaikeaksi, epäsopivaksi tai asiaan kuulumattomaksi. (Agar & MacDonald 
1995,80–81; Puusa & Juuti 2011, 92–96.) 
 
4.1.2 Havainnoijan rooli  
 
Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu tutkimuskohteensa toimintaan tutkimuskoh-
teen ehdoilla ja yhdessä sen jäsenten kanssa ennalta sovitun ajanjakson.  Osallistuva havain-
nointi on jollakin tavalla suunniteltu ennalta valitun näkökulman avulla esimerkiksi havain-
nointi runkoa noudattaen. Tämä havainnoinnin toimintamalli edellyttää myös, että tutkija 
pääsee sisään tutkittavaan yhteisöön. Osallistuminen tutkimuskohteen jäsenten elämään edel-
lyttää vuorostaan Grönforsin mukaan, että tutkijan ja tutkittavien välillä on merkittäviä sosi-
aalisia suhteita. Grönfors suositteleekin avainhenkilön käyttämistä, joka tuntee yhteisön ja 
auttaa yhteisön jäsenten luottamuksen heräämisessä sekä tutkijaan että hänen tutkimukseen-
sa. Mitä arkaluontoisimmista asioista on kysymys, sitä todennäköisemmin tutkija tarvitsee 
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avainhenkilöä, jotta hän ylipäätään pääsee lähelle tutkimuskohdettaan. (Grönfors 2001,133; 
Grönfors 1985, 97; Vilkka 2005, 119–122; Vilkka 2007; 44–45.) 
 
Aktiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija aktiivisesti vaikuttaa läsnäolollaan siihen 
ilmiöön, jota hän tutkii. Passiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on mukana yhtenä 
samanlaisena osallistujana kuin muutkin, mutta ei mitenkään vaikuta tilanteen kulkuun. 
Kummassakin tapauksessa tutkijan on kuitenkin pystyttävä erittelemään oma roolinsa ja sen 
mahdollinen vaikutus tilanteeseen ja raportoimaan siitä, jotta hän pystyy arvioimaan tutki-
muksen luotettavuutta. (Hirsijärvi 2001, 203–204; Repola 2012, 38.) 
 
Ryhmän muodostamisessa tutkijalla on vetäjän rooli ja hänen tehtävänsä on virittää työsken-
telylle otollinen ilmapiiri. Tähän vetäjällä on käytössää erilaisia tekniikoita ja käytänteitä. 
Alun ilmapiiri on jännittynyt ja tarkkaileva, koska osallistujat pohtivat omaa suhdettaan ryh-
män jäseniin. Myös ryhmän vetäjä voi olla jännittynyt tässä vaiheessa ja tilannetta helpotta-
maan on hyvä järjestää jotakin tarjoilua tunnelman keventämiseksi. Toisena tärkeänä asiana 
on vetäjän pitämä aloituspuheenvuoro, jossa tuodaan esille ryhmän säännöt ja rajat. Vetäjä 
kertoo osallistujille mistä tilaisuudessa on tarkoitus keskustella ja miksi, sekä samalla kertoo 
miksi juuri kyseiset osallistujat on valittu osallistumaan keskusteluun. On hyvä aloittaa yhtei-
sellä avauskierroksella, jossa kaikki läsnäolijat pääsevät ääneen esimerkiksi kaikki esitelevät 
itsensä toisille. ( Agar & MacDonald 1995,80–81; Puusa & Juuti 2011, 92–96.) 
 
Vetäjä ottaa alussa hallinnollisen roolin kertomalla keskustelun tavoitteen ja mitä tulisi saada 
aikaan. Tämän jälkeen alkaa varsinaisen sisällöllisen teeman käsittely, jolloin vastuu keskus-
telusta siirtyy myös osallistujille. Vetäjällä on syytä olla keskustelurunko, jonka mukaan ede-
tään ja joka toimii ohjenuorana ja jäsentäjänä. Verbaalisesti on hyvä ruokkia avoimia kysy-
myksiä, jotka viestittävät ryhmälle siitä, että keskusteluun halutaan tarinoita. Vetäjältä halu-
taan hyväksyntää ja sitä pitää osoittaa keskustelijoille mm. nyökkäämällä, jolla osoittaa, että 
vetäjä kuuntelee. Ryhmäkeskustelussa myös hiljaisempia vetäjän tulee kannustaa keskuste-
luun, koska hiljaa oleminen ei ole neutraali vaihtoehto. Hiljaisuuden ja erilaisten hiljaisuuksi-
en hallitseminen on yksi tärkeistä vetäjän tehtävistä. Hän voi myös itse saada aikaan hiljai-
suuksia kysymyksillään ja tämä viestii siitä, että kysymys on koettu vaikeaksi, epäsopivaksi tai 
asiaan kuulumattomaksi. (Agar & MacDonald 1995,80–81; Puusa & Juuti 2011, 92–96.) 
 
4.2 Tulevaisuustieto tulevaisuustyön lähtökohtana 
 
Tässä luvussa avaan tulevaisuustiedon käsitteitä helpottamaan ilmiöiden ymmärtämistä ja 
hahmottamista tulevaisuustyöskentelyn perusteeksi. Hiljaiset signaalit, megatrendit, globaalit 
megatrendit ja villit kortit ovat niitä tärkeitä tulevaisuustyöskentelyssä tarvittavien asioiden 
ilmiöiden ymmärtämistä, ja joiden perusteella tulevaisuuden skenaarioita voidaan laatia. 
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Tulevaisuuden tarkastelussa kiinnitetään huomiota jo ajassa vaikuttaviin tai tuleviin trendei-
hin, joita pohditaan markkinoiden, teknologian ja yhteiskunnan näkökulmasta. Ajassamme 
puhuttu kieli kuvaa hyvin aikaa, jota nyt elämme ja yritysten tulisikin palkata työntekijöitä, 
jotka seuraavat mitä ajassa tapahtuu ymmärtääksemme paremmin tulevien vuosien muutok-
sia.  
 
4.3 Heikot signaalit, megatrendit ja villit kortit 
 
Heikolla signaalilla tarkoitetaan ilmiötä, jonka tunnistaa siitä että se on kummajainen tai ou-
to ilmiö. Se elää vain hetken ja on näkökulmasidonnainen, mutta se voi synnyttää tulevaisuut-
ta radikaalistikin muokkaavia prosesseja. Miltei kaikki uudistukset ovat alun perin olleet 
kummajaisia, minkä vuoksi sitä hyljeksitään, sillä se tulee yleensä vallitsevan järjestelmän 
ulkopuolelta.  Mutta oikealla hetkellä heikkoon signaaliin tarttuva toimija voi kuitenkin luoda 
menestyvää taloudellista toimintaa, estää uhkia tai synnyttää merkittävän yhteiskunnallisen 
liikkeen. (Opetushallitus 2010b.) 
 
Mc Taylorin (1997) mukaan kerran heikon signaalin havaitessaan, saattaa joukko muita signaa-
leja tulla näkyviin. Hän nimittääkin ilmiötä täydelliseksi ekosysteemiksi ideoita ja suuntauk-
sia, jotka tukevat toisiaan. Heikko signaali ei koskaan nouse yksin vallitsevaksi ilmiöksi, vaan 
mukana on aina poliittiset, teknologiset, taloudelliset ja yhteiskunnalliset vaikutukset. Hei-
kolla signaalilla on yleensä huomattava viive ennen kuin se nousee vallitsevaksi ja muodostaa 
siten mahdollisuuden oppia, kasvaa ja kehittyä. ( Mc Taylor 1997.) 
 
Heikot signaalit ovat uusista muutoksista kumpuavia signaaleja. Näitä signaaleja yhdistämällä 
voidaan ennakoida tulevien trendien syntymistä. Hiltunen (2012) lainaa Igor Ansoffin ajatusta 
heikkojen signaalien määrittelemisestä ja esittää, että heikoiksi signaaleiksi määritellään yri-
tyksen sisäisiä tai ulkoisia varoitusmerkkejä, tapahtumia tai kehityssuuntia, jotka ovat liian 
heikkoja, jotta niiden vaikutuksia voitaisiin määrittää. (Hiltunen 2012, 102-111.) 
 
Heikkoja signaaleja voidaan yrityksessä kerätä, mutta ne tulisi ottaa aina tosissaan mukaan 
jatkuvaan ja systemaattiseen toimintaan, jotta yritys pysyisi ennakoimaan tulevaisuuttaan. 
Heikkojen signaalien voima on massassa, ei niinkään yhdessä havaitussa signaalissa.  Kerättyjä 
heikkoja signaaleja tulee yhdistellä ja päätellä niistä nousevia ilmiöitä. Ilmiöitä tulee pohtia 
ja analysoida niiden vaikutusta tulevaisuuden kannalta. Analysoitujen ja trendeiksi luokiteltu-
jen signaalien pohjalta voidaan muodostaa vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia eli skenaarioita ja 
rakentaa polkuja muodostettuihin tulevaisuuksiin. (Hiltunen 2012, 129–130.) 
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Hiltunen (2012,111) listaa Brian Coffmanin (1997), esittämiä heikkoja signaaleja seuraavasti: 
 
 Heikko signaali on idea tai trendi, joka vaikuttaa yritykseen tai yrityksen toimintaym-
päristöön. 
 Heikko signaali on uusi ja yllättävä signaalin vastaanottajan näkökulmasta. 
 Heikko signaali on joskus vaikea huomata "kohinan" ja muiden signaalien keskeltä. 
 Heikko signaali on uhka tai mahdollisuus yritykselle. 
 Heikko signaali on usein aliarvioitu ihmisten taholta, jotka tietävät asiasta. 
 Heikko signaali omaa viiveajan, ennen kuin kypsyy ja muuttuu valtavirraksi. 
 Heikko signaali edustaa mahdollisuutta oppia, kasvaa ja kehittyä. 
 
Ympäristömme suorastaan pursuaa heikkoja signaaleja. Vaikeus on relevanttien signaalien 
erottaminen kohinan seasta. Parhaimmin relevantit signaalit pystyvät erottamaan, jos tuntee 
hyvin alan, josta on etsimässä näitä signaaleja.  Signaalien tunnistamisessa riittää, kun ha-
vainnoijalla on kiinnostus ja perustietämys alalle, josta signaaleja pyrkii havainnoimaan. 
(Hiltunen 2006.) 
 
Megatrendillä tarkoitetaan ilmiöitä, jotka ovat yhteiskuntien rakenteita syvällisesti muuttavia 
ja usein globaaleja ilmiöitä, jolloin niitä voidaan kutsua myös globaaleiksi megatrendeiksi laa-
jan vaikutuksensa perusteella. Megatrendit etenevät suhteellisen autonomisesti ja niiden pe-
rimmäisiä syitä on usein vaikea eritellä. Toimialojen, yritysten ja yksilöiden kannalta mega-
trendi on luonteeltaan vääjäämätön muutosvoima, jolla on merkittäviä vaikutuksia kansalli-
seen ja kansainväliseen talous- ja yhteiskuntajärjestelmään. (Opetushallitus 2010a.) 
 
Megatrendit kuvaavat nykyhetkeä ja ovat läsnä voimakkaasti sekä vaikuttavat monille elä-
mänalueille (taulukot 1-3). On hyvä huomata, että megatrendit eivät ole pysyväisyyksiä, vaan 
nekin voivat vaimeta ja muuttua ajan kuluessa. Tulevaisuuden ymmärtämisen kannalta onkin 
mielenkiintoisinta milloin kyseinen megatrendi tai trendi kääntyy tai vaimenee. Hiltunen on 
koonnut megatrendejä eri lähteistä, jotka on esitetty alkuperäisen lähteen mukaan omina 
taulukkoinaan. (Hiltunen 2012, 79.) 
 
Villeiksi korteiksi kutsutaan yllättäviä tapahtumia, joihin vaikuttavat tapahtuman nopeus, ta-
pahtuman voimakkuus ja tapahtumien jälkivaikutus. Tyypitellen voidaan sanoa, että villi kort-
ti on aina yllättävä, laajavaikutteinen ja odottamaton tapahtuma. Hiltusen (2012) mukaan 
villejä kortteja kansakielellä voi kutsua katastrofeiksi ja niiden ilmaantuessa vaikutukset ym-
päristöön. (Hiltunen 2012, 138–143.) 
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Taulukko 4: Kaksikymmentä tärkeää megatrendiä (Hiltunen 2012) 
 
 
 
 
 
 
Taulukko 5: Kuusi tulossa olevaa megatrendiä (Hiltunen 2012) 
 
 
 
 
 
 
Taulukko 6: Kymmenen megatrendiä vuoteen 2020 (Hiltunen 2012) 
Kysymyksenä voi esittää onko tulevaisuuden pohtimisesta osoitettavissa mitään hyötyjä? On 
hyvä pitää mielessä se, että maailma tulee muuttumaan myös jatkossa ehkä rajummin kuin 
uskallamme kuvitellakaan. Siksi on hyödyllistä haastaa omaa ajatteluaan. On sanottu, että 
tuleva aika muuttaa ihmisyyttä enemmän kuin on tapahtunut tuhansiin vuosiin. (Helena Åh-
man 2005, 209.)  
Tässä hetkessä voi tuntua lennokkaalta ajatukselta, mutta on mahdollista, että virtuaali-
ihmiset eli virtuaaliminät ja niiden ilmentymät hologrammit, yleistyvät. Ne ovat eräänlaisia 
keinoihmisiä, joita voimme käyttää tilallamme tekemässä eri tehtäviä. Henkisen vahvuuden ja 
 
Väestön ikärakenteen muutos Yksilöllisyyden vahvistuminen 
Terveyden korostuminen  Naisten nousu 
Kulttuurien moninaistuminen Liikkuvuuden uudet muodot 
Digitaalinen elämäntyyli  Luonnosta oppiminen 
Joka paikan älykäs teknologia Teknologian yhdistyminen 
Tietointensiivinen talous  Liiketoiminta ekosysteemit 
Energian käytön radikaali muuttuminen Uudet kulutusmallit 
Ilmaston muutos  Raaka-aineiden radikaali muuttuminen 
Ympäristön vaikutukset  Kaupungistuminen  
Uusi poliittinen maailmanjärjestys 
Kasvavat uhat kansainvälisessä turvallisuudessa 
 
Tekniikan kehittyminen Taloudellinen kasvu 
Parantuva terveys  Lisääntyvä liikkuvuus 
Ympäristön saastuminen ja resurssien väheneminen 
Lisääntyvä kulttuurien sekoittuminen 
 
 
Ikääntyminen   Globalisaatio 
Tekniikan kehitys  Vaurauden kasvu 
Yksilöllistyminen  Kaupallistuminen 
Kiihtyvä muutos  Organisaatioiden verkottuminen 
Kaupungistuminen  Terveyden ja ympäristön merkityksen koros-
tuminen 
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itsensä johtamisen merkitys kasvaa monimutkaistumisen ja valintojen lisääntyessä, mutta tu-
levaisuudessa henkistä vahvuutta voidaan ehkä saada aikaan synteettisesti. Voiko identiteet-
tiä tai persoonallisuutta muokata ja mitä se tarkoittaa yksilön kannalta? Tulevaisuudentutki-
joiden mukaan muistin parantaminen ei ole scifiä, kloonaus tulee olemaan pikkujuttu ja gee-
nipassit ovat kohta todellisuutta. Tulevaisuus on jo osin täällä.( Åhman 2005, 206.)  
 
Verkostojen johtamisen merkitys lisääntyy ja verkostojen johtaminen tulee entistä tärkeäm-
mäksi ja monimutkaisemmaksi. Verkostojen ja partnereiden vaikutus kasvaa ja jotkut puhu-
vatkin tulevasta ajasta verkostoyhteiskuntana. Johtaminen saattaa muuttaa muotoaan niin, 
ettei sitä nykymuodossaan enää edes ole. Johtamisesta saattaa tulla tulevaisuudessa kierrä-
tettävää: olet kaksi vuotta esimiehen roolissa, kollegasi seuraavat kaksi. Globalisoidumme 
edelleen, maailma pienenee edelleen. Aasian henkisen kasvun korostaminen, USA:n tulokselli-
suuden painottaminen ja Pohjoismainen demokratiajohtaminen yhdistyvät verkostojohtami-
seksi. Yksilöllisen johtaminen asettaa haasteita uudistumisen ja hyvinvoinnin kannalta.  Tule-
vaisuuden johtamisen kannalta nykypäivän oppimiseen, asenteisiin, uudistumiseen ja suori-
tukseen liittyvät haasteet saattavat tulevaisuudessa olla vanhanaikaisia. Tekoälyn ja biotek-
nologian kehittyessä voi olla, että ammatillista osaamista pystytään lataamaan päähämme 
ilman nykyaikaan liittyviä inhimillisen oppimisen haasteita. Vaikka oppimisen haasteet lisään-
tyisivät työnelämässä, niitä voidaan ratkoa ihan eri tavalla kuin nykypäivänä.  Sairauspoissa-
olot saattavat vähentyä dramaattisesti bioteknologian hyödyntämisen kautta. Teknologian 
järkevä ja eettinen käyttö tulee olemaan yksi tulevaisuuden haasteista. Kun vapautta tulee 
lisää, myös erilaisuutta pitää sekä sietää, että hyödyntää paremmin.( Åhman 2005, 206–207.) 
 
Virtuaalijohtamisessa puhaltavat uudet tuulet. Tulevaisuudessa yksityis- ja työelämän merki-
tys ja ero muuttuvat. Teknologia mahdollistaa sen, että myyjä ja yritysjohtaja on mistä ta-
hansa helpossa, yksinkertaisessa ja toimivassa face to face–kokouksessa asiakkaan kanssa. Eh-
kä teknologia mahdollistaa sen, että kehittyminen kotona seinässä olevan henkilökohtaisen 
virtuaalivalmentajan kanssa on kohta arkipäivää. Samoin kehittämiskeskustelujen henkilökoh-
taisuuden luominen ei vaadi samassa huoneessa olemista. On huomattu, että ihmiset eivät 
tänäkään päivänä ollenkaan välttämättä ole kiinnostuneita etätyöstä, vaikka siihen olisi mah-
dollisuus. Virtuaaliheimojen merkitys netissä laajenee, koska johonkin kuulumisen tarve ei 
ihmisillä tule vähenemään. Onko strategiaa olemassakaan tulevaisuudessa vai onko tulevai-
suustutkimus vielä olennaisempi osa yritysten arkea kuin nyt. Miten johtajien kehittäminen 
tapahtuu johtamistaitoja sisältävällä sirulla, joka sijoitetaan ihon alle? Tällöin suureena haas-
teena on miten pystytään huomioimaan inhimillisyys. Mitä kilpailu on tulevaisuudessa ja mikä 
sitä säätelee ja mitkä ovat ne nykyisyydestä poikkeavat yrityksen menestystekijät? ( Åhman 
2005, 207- 209.)  
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Globaali työnjako tulee muuttumaan ja työntehtävät etsiytyvät niille sopivampiin ympäristöi-
hin globaalisti. Alueet joutuvat hakemaan kehitykselleen rohkeasti uusia suuntia esimerkiksi 
erikoistumalla. Erikoistumiskehitys tulee vaikuttamaan maailmantalouden rakenteisiin ja siten 
tulee vauhdittamaan toimintojen uudelleensijoittumista. (Tekes 2011.)  
 
Talouden avoimuus ja toimijoiden keskinäiset riippuvuudet altistavat maailmantalouden en-
tistä voimakkaammille heilahteluille. Yritykset joutuvat kehittämään ennakointitoimintaansa, 
entistä ketterämpiä toimintatapoja ja globaalien verkkoriskien hallintaa. Globaaleissa arvo-
verkoissa verkostojohtaminen ja kumppanuuksien hallinta tulee olemaan haasteellista ja siitä 
tulee yrityksille tärkeä menestystekijä. Kulttuurien välinen vuorovaikutus lisääntyy monimut-
kaistuvissa arvoverkoissa. (Tekes 2011.)  
 
Luonnonvarojen strateginen merkitys tulee kasvamaan niiden kysynnän lisääntyessä ja hinnan 
noustessa. Ihmisten tullessa tietoisemmiksi energia-, ja materiaalivarantojen niukkuuden sekä 
ilmastonmuutoksen ja ympäristön pilaantumisen todelliset vaikutukset, tulevat myös kulutus-
tottumukset muuttumaan. Niukkaresurssisten tuotteiden ja ratkaisujen kysyntä tulee kasva-
maan. (Tekes 2011.)  
 
Väestön ikääntyminen kehittyneissä maissa synnyttää uudenlaisia poliittisia, eettisiä ja käy-
tännöllisiä haasteita. Yhä kasvava aktiivisten ja varakkaiden eläkeläisten joukko on merkittä-
vä vaikuttaja ja kuluttajaryhmä tulevaisuudessa. Kehittyvissä maissa taas nuorten osuus väes-
töstä ja merkitys yhteiskunnassa on suuri ja väestö tulee keskittymään kaupunkeihin. Nopei-
siin tietoverkkoihin perustuva tiedonvälitys ja kansalaisten vuorovaikutus synnyttävät uusia 
yhteisöllisyyden muotoja ja toimintatapoja kaikkialla maailmassa. Epävirallisten yhteisöjen 
valta kasvaa. (Tekes 2011.)  
 
Kuluttajan valta yhteiskunnassa tulee lisääntymään, kun aktiiviset ja valveutuneet kuluttajat 
vaativat omiin tarpeisiinsa entistä paremmin vastaavia tuotteita ja palveluja. he haluavat 
myös vaikuttaa ja osallistua entistä enemmän palvelujen ja tuotteiden kehittämiseen. Kulut-
taminen ei määräydy niinkään iän tai aseman mukaan vaan henkilökohtaisten arvostusten ja 
tarpeiden ohjaamina. Yksilöllisten ratkaisujen kysyntä tulee kasvamaan. (Tekes 2011.)  
 
Sosiaaliset verkostot luovat uusia käyttäytymisen ja kuluttamisen malleja mahdollistaen yllät-
täviäkin kohtaamisia. Yhteisöllisyyden merkitys yhteiskunnassa korostuu samanhenkisten ku-
luttajien muodostaessa uudentyyppisiä yhteisöjä. Puhutaan heimokuluttamisen noususta, joka 
tulee haastamaan yritykset pohtimaan asiakassegmenttien määrittelytapoja uudella tavalla. 
Tämä uudenlainen yhteisöllisyys tulee synnyttämään myös uudenlaista yrittäjyyttä. Yhteisölli-
nen ja sosiaalinen yrittäjyys tulevat rakentumaan suurelta osin muiden motiivien kuin talou-
dellisen voiton tavoittelun varaan. (Tekes 2011.)  
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Riikka Merisalon (2012) mukaan Internet on yksi suurimmista ilmiöistä, joka on muuttanut ta-
vallisten ihmisten elämää tiedon digitalisoiduttua. Internet on tehnyt ihmisistä yhdenvertaisia 
ja kaikesta pystyy kirjoittamaan, ilmaisemaan mielipiteensä ja vaikuttamisen mahdollisuudet 
ovat mullistuneet täysin.  Uudet palvelut, uusi tieto ja sosiaalisen median kommunikointitai-
dot ovat niitä asioita, joita meidän pitää osata etsiä ja käyttää. Yhtä suuri mullistus kuin In-
ternet nykyään oli 50 vuotta siten yleistynyt televisio kotitalouksissa.  Verkossa palveluympä-
ristöt kehittyvät koko ajan ja sähköinen kaupankäynti tulee kasvamaan ja kehittymään mei-
dän kuluttajien toimesta parasta aikaa. Valinnat, jotka tehdään nyt vaikuttavat tulevaisuuden 
toimintatapoihin siinä millaiseksi Internetin rooli tulee tulevaisuudessa muotoutumaan. (Meri-
salo 2012,43.) 
 
Yhteisöllisyys toteutuu uudenlaisissa yhteisöissä.  Työsuhteiden pituus on lyhentynyt. Muutta-
minen on arkipäivää. Nykyinen yhteisöllisyys on sitä, että ventovieraat ihmiset kohtaavat ja 
jakavat keskenään hetken myötätuntoa yhteisen asian parissa. Kenenkään ei tarvitse antaa 
itsestään kaikkea, mutta hetken jakaminen toimii terapeuttisena välittämisen kokemuksena. 
Yhteisöllisyys Merisalon mukaan on tekemistä, talkoita, avunantoa ja kokemusten jakamista.  
Sosiaalinen identiteettimme vahvistuu korostamalla omaa voimaamme ja menestystämme 
ulkoisilla tekijöillä esim. hankkimalla merkkituotteita. Itsensä esille tuominen ja uudenlainen 
itsekkyys ovat ajalle ominaista ja muodostaa samanhenkisissä ihmisissä sosiaalisen median 
kautta laumautumista.  Laumautumisen sosiaalisuuden ymmärtäminen ja itsensä esille tuomi-
nen vie paljon energiaa ihmiseltä, joka on pois läsnäolosta läheisiltämme tai työkyvystämme. 
Sosiaalisesta lahjakkuudesta on tullut menestyksen symboli. Merisalon (2012) mukaan verbaa-
lisesti rohkeat, aktiiviset ja avoimet ihmiset hurmaavat ja heitä pidetään hyvin tyyppeinä. 
Näitä hyviä tyyppejä halutaan rekrytoida yrityksiin ja siten tässä ajassa koulutustaustan ja 
työkokemuksen merkitys on pienentynyt. Sosiaalinen innostuneisuus ja energisyys ovat tärke-
ää mm. Facebook ja muut sosiaalisen median välineet mahdollistavat oman positiivisen tari-
nan rakentamisen ja näin oman brändin rakentaminen on entistä helpompaa ja tavallisempaa. 
(Merisalo 2012, 45–48.) 
 
Suvaitsevaisuudesta on tullut arvotrendi. Erilaisuutta halutaan ymmärtää, vieraille ilmiöille ja 
ajatuksille halutaan antaa tilaa. Vieraat uskonnot, yliluonnolliset ilmiöt, sukupuolisen suun-
tautuneisuuden vapaus ja kulttuurien väliset avioliitot ovat asioita, joilla on vaikutuksensa 
tämän hetken arvoajatteluun.  Mielestäni Merisalo (2012) hyvin kyseenalaistaa olemmeko ny-
kyään suvaitsevampia ihmisiä kuin ennen? Rohkenen epäillä asiaa ja olen sitä mieltä, että nä-
ennäisellä suvaitsevuudella annetaan lupa itselle puuttua ja arvostella toisten elämää. Yhdyn 
täysin Merisalon ajatukseen siitä, että suvaitsevaisuus ihmisessä voi kasvaa ensin vallinneiden 
epäluulojen kautta. (Merisalo 2012, 53–55.)  
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Globalisaation vaikutukset näkyvät niin kuluttajille kuin organisaatioille. Suuruudesta on tul-
lut hyväksyttyä arkipäivää ja muokkaavat liiketoimintamalleja kilpailukyvyn ylläpitämiseksi. 
Kansainväliset laatustandardit ulottuvat kaikkialle ja muokkaavat kehitystä. Globaali talous 
Merisalon (2012) mukaan toimii kuin kone ja pienetkin säädöt vaikuttavat saataviin tuloksiin. 
Kyky kantaa riskejä määrittää voittajan ja markkinaosuuksista kilpaileminen voi pahimmillaan 
tappaa ala kehityksen. (Merisalo 2012, 57–60.) 
 
Kestävä yhteiskuntakehitys ja vihreä teknologia ovat vuosisatamme merkittävin megatrendi. 
Tavoitellaan tasapainoa ihmisen nykyisen elämäntyylin ja luonnon välillä. Ekologinen kehitys 
on muokannut kaupallista kilpailukykyä ja tehostaminen keskittyy pääasiassa laitteiden ener-
giatehokkuuden parantamiseen. Vihreän teknologian tavoitteena on myös tuottaa mahdolli-
simman vähän energiaa kuluttavaa teknologiaa ja onkin hieman ristiriitaista, että esimerkiksi 
Internet kuluttaa energiaa runsaasti. Merisalon 2012 mukaan esim. paperitonta toimistoa on 
perusteltu energia tehokkaana, mutta vuonna 2009 pelkästään internetpalvelimet kuluttivat 2 
prosenttia kaikesta maailmasta tuotetusta sähköstä. (Merisalo 2012, 65–69.) 
 
Teknologiakehitys keskittyy jo olemassa olevien ratkaisujen hiomiseen, ei uusien käyttötarkoi-
tusten luomiseen.  Robotiikalla ja etäseurannan avulla haetaan lisää tehokkuutta ja ihmisten 
korvattavuutta. Tämä kehitys tulee myös oman käsitykseni mukaan lisääntymään voimakkaasti 
tulevaisuudessa. Merisalo esittää, että monissa yrityksissä todellinen johtajuus ja suunnan-
näyttävyys on kadonnut. Tällä hän tarkoittaa itseohjautuvia organisaatioita, joissa johto tar-
joaa organisaatioissa toimiville asiantuntijoille ympäristön ja rakenteet toimia. Näin toimi-
malla syntyy myös piilojohtajuutta, joka synnyttää organisaatiossa ymmärrystä enemmän 
hämmennystä. Johtajien tulisi muistaa, että kaikkien globaalien menestystarinoiden takana 
on tunnistettava ja näkemyksellinen johtajahahmo. Merisalo 2012 painottaa, että kasvollinen 
johtajuus on trendien johtamisen kulmakivi. (Merisalo 2012, 71–72.) 
 
Kiire on menestyksen statussymboli ajassamme, joka käytännössä tarkoittaa hallitsematonta 
tilannetta. Toisaalta puhe kiireestä ei välttämättä tarkoita oikeaa kiirettä vaan on merkkinä 
ahkeruudesta, kyvykkyydestä ja kysynnästä ja on osa aikamme Small-talkkia. Merisalo (2012) 
esittääkin, että ilman kiirettä ei voi menestyä, joka käännettynä tarkoittaa että hallitsemat-
tomuus on trendi. Kiireellä hänen mukaansa on lupa selittää myös tavoitetta heikompi suori-
tus vrt. tuloksen tai aikataulun suhteen.  Samalla slow-life elämäntapana nostaa päätään vas-
tapainoksi ajassa olevalle kiireelle. (Merisalo 2012, 82–83.) 
 
Internetin ekosysteemin ympärille syntyvät yhteiskunnalliset innovaatiot. Tästä esimerkkinä 
digitaalinen ID, joka kokoaa yhteen kaiken yhteiskunnallisen tiedon yksittäisestä kansalaises-
ta. Tämän ennustetaan olevan totta 15–20 vuodessa. Yritysten tietohallinta siirtyy verkkopoh-
jaisiin pilvipalveluihin. Tiedonarkistointi ja tiedon hyödyntämiseen liittyvät ohjelmistoratkai-
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sut tulevat asettamaan kasvavia vaatimuksia tietoturvalle. Virtuaaliset oppimisympäristöt li-
sääntyvät ja tulevat olemaan oppijakohtaisesti optimoitavia ratkaisuja esim. aurinkoenergial-
la latautuvat tabletit, joita kierrättämällä oppimisen edistäminen onnistuu ilman opettajien 
läsnäoloa. (Merisalo 2012, 95–96.) 
 
Toimintaympäristön muuttuessa on hyvä varmistaa, että organisaatiossa on mekanismeja, joi-
den avulla strategiaa arvioidaan uudelleen ja muutetaan tarvittaessa. Kysymys ei ole vain tut-
kimus- ja kehitystoiminnasta, vaan toimintatavoista laajemminkin. Tarkkaillaan ilmiöitä, 
heikkoja signaaleja ja valitaan niistä systemaattisesti toimenpiteitä vaativat. Tunnistetaan ja 
testataan säännöllisesti olettamukset, perususkomukset ja itsestäänselvyydet. Tutkitaan uusi-
en kilpailijoiden liiketoimintamalleja. Kyseenalaistetaan ja sallitaan se muillekin. Arvostetaan 
aktivismia ja luontaista uteliaisuutta. Päivitetään säännöllisesti strategiset mittarit. Katso-
taan myös taaksepäin ja tunnistetaan kehkeytyviä strategioita ja niiden hyödyntämistä. Käyn-
nistetään kokeiluja ja harjoitellaan innovaatioita ja muutosta. Yhdistetään sattumanvaraisuus 
ja systemaattisuus; tartutaan onnekkaisiin sattumiin ja jalostetaan niistä strategian aineksia 
ja innovaatioita. Luodaan myös intohimoa tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Jos yrityksen omat 
ihmiset eivät enää välitä yrityksen tulevaisuudesta, eivät asiakkaatkaan siitä innostu. (Tem-
mes & Välikangas 2010, 159–160.)  
4.3.1 Impact Wheel  -työskentelymenetelmä 
 
Seuraavana esittelen menetelmän, jolla tässä tutkimuksessa toteutetussa tulevaisuustyöpa-
jassa ryhmätyöt toteutettiin pienryhmien tasolla. Vanston (2012) Impact wheel -materiaali on 
peräisin Laurean ammattikorkeakoulun visionäärisen johtamisen luennolta syksyllä 2012. 
 
 John Vanstonin (2012) Impact wheel -työskentelymenetelmä on hyvin samankaltainen kuin 
tulevaisuuspyörämenetelmä. Tulevaisuuspyörämenetelmällä, joka on alun perin futuristi Je-
remy Glennin kehittämä ja jolla pohditaan eri asioiden kertautuvia seurannaisvaikutuksia. 
Keskeisenä ajatuksena menetelmässä on jonkin muutoksen sen aiheuttamien vaikutusten ana-
lyysi. Muutos tai ilmiö itsessään kirjataan tulevaisuuspyörän keskelle ja siitä aiheutuvat seu-
raukset kirjataan eri tasoille kuten ensimmäinen taso, toinen taso jne. Menetelmä itsessään 
on hyvin yksinkertainen ja käyttäjäystävällinen ja auttaa hahmottamaan asioita innovatiivi-
semmalla tavalla kuin perinteinen pohdinta. (Hiltunen 2012, 212–213.) 
 
Vanston (2012) kehitti menetelmän minitrendien löytämiseen organisaatioiden sisällä heikkoja 
signaaleja havaitsemalla. Ympyrän keskiöön sijoitetaan trendi, päätös tai ilmiö, jolle haetaan 
ryhmässä suorat vaikutukset ja välilliset vaikutukset. Vaikutusten määrittelyn yhdistelmillä 
saadaan tuotokseksi tulevaisuuden mahdollisuuksia, joita organisaatio voi käyttää tulevaisuu-
den toimintojaan suunnitellessaan. Pidän tätä menetelmää hyvin luovana ja innovatiivisena. 
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Impct wheel –työskentely Vanston (2012) mukaan alkaa siten, että keskelle ympyrään valitaan 
analyysin kohteeksi jokin trendi, päätös, tapahtuma, ilmiö tai strategia, jota halutaan tutkia. 
Seuraavaksi määritellään kyseisen ilmiön tms. suorat vaikutukset. Nämä on hyvä kirjata eri 
värillä, jotta asioiden hahmottaminen helpottuu. Tämän jälkeen määritellään välilliset 
vaikutukset, jotka on syytä merkitä eri tasoilla kuten taso 1, taso 2 jne. eri värillä tai 
tuplaviivoin. Määrittelyn vaikutuksia  jatketaan aina yksityiskohtaisemmalle tasolle ja 
yhdistellään vaikutuksia tarpeen mukaan. Työskentelyn lopuvaiheessa analysoidaan tulokset 
ja mahdollisuudet. ( Meristö esitys 2012.) 
 
 
Kuvio 4: Impact wheel -työskentelymenetelmä (Vanston 2012) 
 
4.3.2 Skenaariot  
 
Skenaariotyöskentelyn tuominen yritykseen on uudenlainen lähestymistapa ja ei tarkoita pel-
kästään tutkimusmenetelmää vaan työskentelytapaa, jossa on mukana erilaisia menetelmiä ja 
työkaluja. Skenaariotyöskentelyn tuominen yritykseen merkitsee yleensä kokonaisvaltaista 
johtamistavan muutosta tai sen systematisointia, jolla tarkoitetaan vuorovaikutusta korosta-
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vaa johtamistapaa, jossa kaikkien osallistujien tiedot ja tuntemukset pääsevät osaksi yrityk-
sen tulevaisuuden suunnittelua.  Ylimmän johdon rooli säilyy, koska heillä on visio kokonai-
suudesta, joihin suunnitellut muutokset liittyvät sekä valta päättää mitä muutoksia otetaan 
mukaan strategiaan ja mitä asioita jätetään vähemmälle huomiolle. (Meristö 2003; Vapaavuo-
ri & von Bruun 2003.) 
 
 
 
 
Kuvio 5: Toimintaskenaariotyöskentelynprosessi (mukaillen Meristö 2004) 
 
Skenaarioilla rakennetaan vaihtoehtoisia kuvauksia tulevaisuudesta ja suunniteltavasta palve-
lusta. Skenaarioilla luodaan suunnitteluryhmän yhteistä näkemystä ja pyritään tuottamaan 
paljon ideoita palveluvaihtoehdoiksi ja luodaan uusia konsepteja palveluekologioista. Skenaa-
rioita eli tulevaisuuden käsikirjoituksia voidaan käyttää kuvallisina ja visuaalisina esityksinä 
sekä tekstein. Yleensä hahmotellaan tulevaisuuden toimintaympäristöä; sitä paikkaa, missä 
palvelu tuotetaan. Samalla pyritään kuvaamaan miten ihminen toimii. (Tuulaniemi 2011, 
205.) 
 
Skenaariotyöskentelyn eli vaihtoehtoisten tulevaisuuksien laatiminen yrityskäyttöön on alka-
nut sen kehittäjältä Tarja Meristöltä, joka väitöskirjassaan Skenaariotyöskentely yrityksen 
johtamisessa (1991) esitteli kymmenien erikokoisten yritysten kokemuksia. Meristön mukaan, 
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jos tähän menetelmään päädytään, skenaarioryhmä on koottava yrityksen johdosta. Tämä 
siitä syystä, että vain yrityksen johdolla on mahdollista vaikuttaa käytännön valintoihin. Ske-
naariotyön aikajänne on 10–30 vuotta. Kunnolla toteutettuna skenaariotyö antaa käyttökelpoi-
sen kuvan yrityksenmahdollisuuksista. (Kettunen 2008, 17–18.)  
 
Skenaarioiden rakentamisvaiheet Meristön (2012) mukaan ovat: 
1. Näkökulman tarkentaminen 
2. Muutosten tunnistaminen 
3. Muutosten arviointi ja jäsentely 
4. Vaihtoehtojen luonti skenaarioiksi 
5. Skenaariokohtaisten haasteiden ja mahdollisuuksien tunnistaminen 
6. Toimintavaihtoehtojen ja suositusten laatiminen 
7. Polku kohti visiota 
 
Skenaarioiden rakentaminen aloitetaan näkökulman valitsemisella ja sen tarkentamisella. 
Seuraavaksi tarkastellaan muutosten tunnistamista poliittisten-, ekonomisten-, sosiaalisten-, 
teknologisten-, ja ekologisten muutosten valossa. Tämän jälkeen muutoksia arvioidaan ja va-
litaan muutostekijöiden joukosta skenaarioiden ajurit eli liikkeellepanevat voimat markkinoi-
den, teknologian ja yhteiskunnan näkökulmista. Vaihtoehdot luonnostellaan viemällä ne ske-
naarioiden nelikenttään ja määritellään suodattimien akselit sekä pohditaan skenaarioille ole-
tukset ja mahdolliset seuraukset. Skenaarioiden haasteita ja mahdollisuuksia arvioidaan 
SWOW – analyysien avulla, jonka jälkeen voidaan määritellä toimintavaihtoehdot kenelle suo-
sitellaan mitä ja missä aikataulussa. Lopuksi määritellään polku kohti visiota, johon määritel-
lään ja pohditaan vision ohjaavaa vaikutusta strategisten toimenpiteiden haasteellisuudelle ja 
ajoitukselle. Vision portaille kirjataan valittujen skenaarioiden vaatimat toimenpiteet ja por-
taiden alapuolelle indikaattorit, joita seuraamalla jarrutetaan tai kiihdytetään toimintaoh-
jelman toteutumista. ( Meristö 2012.)  
4.3.3 Tulevaisuustyön vaiheistus toimintatutkimukseksi 
 
Tulevaisuustyön vaiheistamisen toimintatutkimukseksi olen vaiheistanut kolmeen sykliin. En-
simmäisessä syklissä tutkimukseen osallistuu ideaalissa tilanteessa mahdollisimman monta 
henkilöä, jotka edustavat organisaation eri tasoja yhteisen ja laajan näkemyksen saavuttami-
seksi. Valitun ryhmän koko maksimissaan noin kymmenen henkilöä, jotka omaavat mahdolli-
simman avaran näkemyksen käsiteltävistä aiheista ja pystyvät hahmottamaan erilaisia koko-
naisuuksia oman kontekstinsa ulkopuolelta. Tämä on erittäin tärkeä osa työskentelyprosessis-
sa, koska yhteisillä aikaansaannoksilla yrityksen johdon on helpompi hahmottaa niitä asioita, 
joille yrityksen kehitys olisi suunnattava eri aikaperspektiiveissä. Tämän syklin laadukas työs-
kentely helpottaa ylimmän johdon päätöksentekoa. 
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Kuvio 6: Toimintaskenaariotyöskentelyn ensimmäinen sykli 
 
Toimintaskenaariotyöskentelyn alkuvaiheessa kartoitetaan yrityksen ydinpätevyydet, perusus-
komukset ja tabut. Millä keinoin yrityksen tämän hetkinen menestys on tullut? Historiaan on 
hyvä peilata, jotta ymmärtää nykyisen toimintatavan. Nykyistä strategiaa on hyvä tarkastella 
ja pohtia, onko se enää toimiva muutaman vuoden kuluttua sekä pitkällä tähtäimellä. On hyvä 
tarkastella yrityskulttuuria ja yrityksen nykyisiä toimintatapoja, voidaanko tunnistaa joitain 
toimintoja tai toimintatapoja, jotka tulisi kyseenalaistaa ja määritellä uudelleen?  
 
Tabujen merkityksestä Jyrki Kettunen (2008) esittää, että liike-elämässä niiden tarkastelun 
merkitys huomattiin 1990-luvulla. Jos yritys haluaa vähääkään lisätä omaa kilpailuetuaan, on 
edettävä valtavirtaa vastaan ja sen edellä. Yritysten tarpeisiin riittää kolmivaiheinen tarkas-
telu, jossa aiheet etenevät vaiheesta toiseen. Tämä tarkoittaa, että tabun ylemmällä tasolla 
asiaa ei oteta puheeksi missään yhteydessä. Liike-elämässä tämä liittyy perususkomukseen, 
johon luotetaan epäilyksettä. On hyödyllistä tunnistaa nämä ja pohtia vaihtoehtoisen toimin-
nan mahdollisuuksia. Tabun ollessa vielä puhumattomuuden tasolla, yrityksellä joka asian 
tunnistaa on aikaa laatia poikkeava toimintamalli ja kaupallistaa se oman aikataulunsa mu-
kaan. (Kettunen 2008, 23–25.) 
 
 Seuraavan tason tabuista käydään organisaatiossa käytäväkeskusteluja, mutta nämä eivät 
johda mihinkään käytännön toimiin. Nämä ovat asioita, joista puhutaan enemmän salaa, eikä 
omia mielipiteitä haluta tuoda esille organisaatiossa, syystä tai toisesta. Kolmas tabujen taso 
syntyy Kettusen (2008) mukaan silloin, kun julkisuudessa asia yleisesti kielletään, mutta mer-
kitsee sitä, että kääntyy pian trendiksi. Tabujen tunnistaminen ja pohdinta on tärkeää myös 
investointien suunnittelun kannalta. Yrityksen on varmistuttava, että suunnitelma ei kaadu 
sellaiseen perususkomukseen, joka olosuhteiden muututtua onkin sille rasite.(Kettunen 2008, 
23–25.) 
 
Peste tulee sanoista poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset, tekniset ja ekologiset indikaattorit. 
Tässä vaiheessa tulee tutkia, selvittää ja tarkastella mitkä ovat mahdolliset tulevaisuuden 
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maailmat ja rakentaa niistä Peste -analyysi. Peste -prosessi sisältää toimialakohtaisen raken-
ne ja riskianalyysin, Peste -taulun koostamisen, Peste -analyysin, SWOT- analyysin, dokumen-
toinnin sekä prosessin arvioinnin. Peste -toimintaskenaariotyöskentelyssä laaditaan vaihtoeh-
toisia tulevaisuuksia, joiden arvottamisen ja analysoinnin jälkeen valitaan toivottavin ja väl-
tettävin skenaario sekä uskottavin ja epäuskottavin skenaario, joiden perusteella laaditaan 
suositukset ja toimenpide-ehdotukset.(Hietanen 2009,40.) 
 
Toisen syklin työvaiheeseen osallistuu ylimmän johdon valitsema ryhmä, joka on pienempi 
kuin syklissä 1. 
 
 
Kuvio 7: Toimintaskenaariotyöskentelyn toinen sykli 
 
Ideaalikokoonpano voisi olla noin viidestä kuuteen henkilöä, jotka edustavat yrityksen liike-
toiminnan johtoryhmää tai kehitysryhmää. Tämä ryhmä pohtii, ehdottaa, analysoi ylimmälle 
johdolle omat suosituksensa niistä tulevaisuuden suuntaviitoista, joille tulisi lähteä. 
 
Tässä arvioinnin kohteeksi tulee yrityksen visio ja riskinottokyky ja -halu. Minne yritys päättää 
mennä? Minkä asioiden suhteen yritys päättää ottaa riskin ja mitä asioita se päättää jättää 
vähemmälle huomiolle. SWOT –analyysi tehdään viimeistään tässä prosessin vaiheessa, joiden 
jälkeen voidaan laatia keinot tavoiteltuun skenaarioon pääsemiseksi.  
 
Kolmannen syklin omistajina on ylin johto, joka tekee lopulta päätökset niistä tulevaisuuden 
edelläkävijyyden mahdollistamista toimenpiteistä, jotka päätetään ottaa mukaan yrityksen 
johdon tehtäväksi jää siis konkreettisen toimenpideohjelman laatiminen ja sen viestiminen 
koko organisaatiolle. Viestiminen yhteisestä uudesta suunnasta tai muutoksesta on tärkeä asia 
ja siihen yrityksen johdon tulee panostaa paljon aikaa ja resursseja. Tätä voidaan kutsua 
myös muutoksen jalkauttamiseksi. 
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Kuvio 8: Toimintaskenaariotyöskentelyn kolmas sykli 
 
Tässä työskentelymallissa on syytä asettaa myös reimarit eli ajalliset tarkastelun paikat tar-
vitseeko valittua strategiaa tai toimenpideohjelmaa muuttaa. Ajallisen tarkastelun paikat tu-
lisi määritellä johdon työskentelyssä, jotta yllättävien ilmiöiden tai tapahtumien vaikutukset 
voidaan ottaa ajoissa huomioon ja muuttaa valittua suuntaa tarpeen vaatiessa. (Kettunen & 
Meristö 2010, 238.) 
 
5 Toimintatutkimuksen eteneminen  
 
Tässä luvussa käsittelen case- yrityksen tulevaisuustyöpajan suunnitteluprosessia, tilaisuuden 
kulkua ja tulevaisuustyöpajan aikaansaannoksia. Lisäksi tämän luvun lopussa tarkastelen tilai-
suutta osallistuvan havainnoin kautta sekä reflektoin toimintaani tilaisuuden fasilitaattorin 
näkökulmasta. 
 
5.1 Tulevaisuustyöpajan suunnitteleminen ja valmistelut 
 
Työpajan alustuksena on tarkoitus käydä läpi tulevaisuusteemoja tässä opinnäytetyössä etsi-
tyn aineiston perusteella sekä laatia yhteisen näkemyksen kautta vaikutukset yrityksen joh-
tamisen strategiaan. Oma roolini tilaisuuden fasilitaattorina on viedä läpi tulevaisuustyöpaja 
tilaisuus, havainnoida tilaisuuden kulkua sekä raportoida saadut tulokset. Tilaisuuden jälkeen 
minun tuli laatia vaihtoehtoiset skenaariot ja työstää visiopolku kohti case -yrityksen edellä-
kävijyyttä. Skenaarioiden pohjalta aikaansaamaani visiopolkua oli tarkoitus hyödyntää laadit-
taessa yrityksen johdolle suositukset jatkotoimenpiteistä yrityksessä jatkuvalle tulevaisuus-
työskentelylle. Tavoitteena oli käyttää tämän opinnäytetyön tulevaisuustyöpajan materiaalia 
hyväksi ja hyödyksi myös johtamisen valmennuksessa ja perehdytyksessä. Tulevaisuuden en-
nakointia haluttiin herätellä yrityksen johtamistavassa ja saada tulevaisuustyöskentely osaksi 
johtamista yrityksessä toimivan kehitysryhmän tueksi syventämällä näkemyksiä yhdessä työs-
kentelemällä.   
 
Alustava keskustelu käytiin yrityksen toimitusjohtajan kanssa ja sovittiin tulevaisuustyöpajan 
järjestämisestä 14.11.2012, jotta keskustelu johtamisen muutostarpeista saataisiin organisaa-
tiossa käyntiin. Opinnäytetyönohjaajan ominaisuudessa tulevaisuustyöpajaan osallistumisesta 
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sovittiin Tarja Meristön kanssa, jonka kanssa käytiin ohjauskeskustelu siitä, mitä tulevaisuus 
työpaja sisältäisi hänen oman luentonsa lisäksi, joka käsitteli tulevaisuuden vaihtoehtoisia 
maailmoja. Tilaisuuden kulku aikataulutettiin sekä suunniteltiin puheenvuorot sekä työpaja-
työskentelyn sisältö. Ohjauksensession laadin kutsun osallistujille, jotka annoin case -
yrityksen toimitusjohtajan välitettäväksi niille organisaation jäsenille, joiden hän toivoi osal-
listuvan tilaisuuteen. Ajankohta työpajalle ei ollut ideaali, koska samaan aikaan organisaati-
ossa työskenneltiin kiireisesti niin vuoden 2013 budjetin kanssa sekä vuoden 2013 alusta voi-
maan tulevan toimialojen yhdistymisen organisaatiomuutoksen kanssa. Tämä osallistujien kii-
reisyys ja tulevaisuuden asioiden käsittelemisen uutuus ja vaikeus olisi vaatinut toisenlaista 
ajankohtaa työpajan toteuttamiselle, kuten työpajan fasilitaattorina myöhemmin tässä opin-
näytetyössä tulen toteamaan. 
 
Tulevaisuustyöpajan kirjallisuuspohjaksi materiaalin tuoreudenperusteella valitsin Kirsi Pihan 
ja Liisa Poussan (2012) julkaiseman Aalto yliopiston Dialogihankkeesta syntyneen kirjan nimel-
tään Dialogi paremman työelämän puolesta. Kirjassa tuotiin mielestäni hyvin esille, millaisek-
si työnkäsite on muuttunut Y-sukupolven käsityksen mukaan aiemmista stereotypioista poike-
ten. Lisäksi tulevaisuustyöpajan runkona taustoittamassa tulevaisuuden maailmoja ja miten 
muutoksen skenaariotyöskentelyllä päästään kiinni, luennoitsijan tilaisuuteen laatiman luen-
tomateriaalin mukaisesti. 
 
Monikulttuurisuuden ja kansainvälistymisen tukimateriaaliksi valitsin Trends and Business Op-
portunities - Kansainvälisen Pk-yritysten tulevaisuusfoorumissa 20.9.2012 tekemäni muistiin-
panot. Tilaisuuden mieleenpainuvaksi ja pohdittavaksi jäi John H. Vanstonin sanoma heikko-
jen signaalien tunnistamisesta. Hänen mukaansa ne asiat, jotka organisaatiossa eniten aiheut-
tavat turhautumista ovat heikkoja signaaleja. Asioita, jotka ovat silmiemme edessä ja joille 
pitäisi nopealla aikataululla jotakin ennen kuin ne alkavat muodostua trendeiksi (Kansainväli-
nen tulevaisuusfoorumi 20.9.2012.) 
 
Yrityksen perususkomusten, ydinpätevyyksien ja tabujen kartoittamiseksi suoritin ennen tilai-
suutta omaa empiiristä tutkimusta haastattelemalla muutamia organisaation jäseniä Helsin-
gissä ja Turussa. Lyhyesti haastatellen kysyin henkilöiltä, mitä asioita pitävät case -
yrityksessä perususkomuksina, itsestään selvyyksinä ja tabuina sekä kirjasin näkemykset tule-
vaisuustyöpajassa esitettävään materiaaliin. 
 
Case -yrityksen organisaatiossa työskentelee noin 11 000 työntekijää ja toimitusjohtaja oli 
esittänyt aiemmin huolensa siitä, että kehitysideoita organisaatiossa työskenteleviltä ei saatu 
riittävässä määrin organisaation yhteiseen käyttöön. Hyvää työtä tehdään valtakunnallisesti ja 
kansainvälisesti organisaation eri puolilla, mutta ideat, jotka voisivat hyödyntää myös kolle-
goiden työtä jäävät suurelta osin käyttämättä tai käytetään vain paikallisesti. Ongelmana on, 
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ettei yhteistä foorumia hyvien ideoiden jakamiselle ole olemassa. Näihin edellä mainittuihin 
asioihin toivottiin tulevaisuustyöpajan tuovan ratkaisuehdotuksen. 
 
Ennen työpajan koolle kutsumista sovin ohjaustapaamisen Tarja Meristön kanssa Turussa 
12.10.2012. Ohjauksessa sovittiin tilaisuuden kulusta, joka kutsun mukaan oli seuraava:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Taulukko 7: Tulevaisuustyöpajan ohjelma 
 
5.2 Tilaisuuden kulku 
 
Tilaisuuden aluksi toimeksiantaja Juhapekka Joronen esitteli ensin yrityksen nykystrategian, 
jonka jälkeen tutkijan tehtävä oli kertoa tilaisuuden tavoitteista, miksi tähän tilaisuuteen oli 
kokonnuttu. Tässä vaiheessa kerroin opinnoistani ja kiinnostuksestani tulevaisuuden johtami-
seen sekä selvitin osallistujille, mitä yhdessä oli tarkoitus saada aikaan lyhyenä aikana.  Tarja 
Meristö oli valmistellut oman esityksensä tulevaisuuden maailmoista ja tulevaisuuden halu-
tunottamisesta. Hänen esityksensä jälkeen jatkoin kertomalla ryhmälle Impact Wheel – työs-
kentelymallista. Työpajan lopuksi ryhmät esittivät tuotoksensa muille. 
 
Tukevaisuustyöpajaan osallistujat jaettiin kahteen ryhmään, joista toisen tehtävänä oli tilai-
suuden aikana saadun tiedon mukaan pohtia uutta työtä johtamisen näkökulmasta. Toisen 
ryhmän tehtävänä oli pohtia monikulttuurisuutta johtamisen näkökulmasta. Ryhmän tuotokset 
valokuvattiin ja kirjoitettiin omiin taulukkoihin. 
 
5.3 Tulevaisuustyöpajan tuotokset 
 
Tulevaisuustyöpajan tuotokset molemmilta ryhmiltä voidaan arvioida olevan erittäin hyviä 
suhteessa työpajassa käytettävissä olleeseen aikaan. Mikäli osallistujat olisivat voineet tutus-
tua ennakkomateriaalin avulla tulevaisuusaiheisiin, olisivat näkemykset voineet olla ehkä vie-
läkin kattavampia ja kohdistuvampia pidemmälle tulevaisuudelle.  Molemmat pienryhmät te-
11.30–12.00   Salaattilounas 
12.00–12.15   Tilaisuuden avaus 
                       Nykystrategian esittely – TJ Juhapekka Joronen 
 
        12.15–12.45  Tulevaisuuden uudet 
                   haasteet ja tilaisuuden 
                       tavoitteet - Birgitta Lindvall 
 
        12.45–13.45  Tulevaisuuden maailma 
ja sen haltuunotto - KTT, Yliopettaja, Yritysfuturogi  
Tarja Meristö               
  
        13.45–14.00   Kahvi 
        14.00–15.45  Tulevaisuustyöpaja 
       15.45–16.00   Loppuyhteenveto 
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kivät erittäin tärkeitä huomioita asioista, jotka kaipasivat kehittämistä. Megatrendien vaiku-
tukset otettiin mielestäni hyvin huomioon ryhmien näkemyksissä. Työsuhteiden muuttuminen 
verkostomaisiksi, teknologian kehittymisen kiihtyminen, työnantajamielikuvasta huolehtimi-
nen, palautteen antaminen ja osaamisen ostaminen, ovat kaikki asioita, joilla pienryhmän 
näkemyksen mukaan on vaikutusta myös johtamiseen ja markkinoilla pärjäämiseen. 
 
Monikulttuurisuus pienryhmä pohti haasteita, mitä monikulttuurisuuden lisääntyminen tuo 
tullessaan. Kielellinen kommunikaatio nousi esille voimakkaasti ja se miten sitä voisi yrityk-
sessä parantaa kaikilla tasoilla. Uralla eteneminen, palautteen saaminen ja avoimuuden li-
sääminen koettiin koko työyhteisöä kehittävänä ja rikastavana, joiden mahdollisuuksia ei olla 
osattu yrityksessä vielä riittävästi käyttää yhteiseksi hyväksi. Monikulttuurinen johtajuus on 
asia, jossa koettiin olevan haasteita ja johon tulee kiinnittää huomiota johtamisessa. 
   
 
 
Kuva 1: Uusi työ -tulevaisuustyöpajatyöryhmän osallistujat  
 
Uusi työ -pienryhmän punaisena lankana ryhmätyön toteuttamisessa oli uudenlainen osaami-
nen. Mitä asioita olisi syytä tehdä heti ja mihin asioihin olisi valmistauduttava nopealla aika-
taululla? Päällimmäiseksi teemaksi nousi työsuhde ja perinteisen työsuhteen ryhmä totesi ka-
toavan alta tulevaisuudessa. Työsuhteet muuttuvat ryhmän mukaan verkostomaiseksi työsuh-
teeksi. Teknologian kehitys tulee olemaan nopeaa ja halutuin työnantaja tulee työpajaryhmän 
mukaan olemaan se, jolla on tarjota ajanmukaiset työvälineet ja hyvä työilmapiiri. Työnteki-
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jän markkinat tulossa, joka tarkoittaa sitä, että työntekijä valitsee työnantajansa eikä toisin-
päin. Työnantajan harkittavaksi tulee myös osaamisen ostaminen yritykseen. 
 
Ryhmätyöskentelyn aikana ryhmän jäsenet pohtivat muiden muassa seuraavia asioita: 
Sähköinen väline tarvitaan kehitysideoille organisaatiossa. Monet kehitysideat tulevat 
henkilöstöltä ja ideoiden eteenpäin vieminen suuressa määrin esimiehen vastuulla. Mikäli olisi 
mahdollista käyttää sähköistä alustaa ideoiden eteenpäin viemiselle, johdon kommentoinnille 
ja mikä tärkeintä vastauksen saamiselle idean käytettävyydestä joko siinä hetkessä tai 
myöhemmin. Läpinäkyvyyttä pidettiin tärkeänä, jotta sähköisen alustan tai välineen avulle 
myös muut työntekijät eri puolilla organisaatiota voisivat nähdä kehitysideat ja jatkojalostaa 
tai kommentoida niitä avoimessa kehittämishenkisessä ilmapiirissä.  
 
Teknologian kehittyminen on väistämätöntä ja sen myötä tullaan tarvitsemaan teknisia 
apuvälineitä esim. tabletit, jotka mahdollistaisivat kuvalliset työohjeet, nopeampi 
omavalvonnan raportointi, nopeampi raportointi myös asiakkaan suuntaan. Itse asiassa väline 
itsessään ei ole ratkaiseva vaan raportointinopeuden vaatimuksen kasvaminen asiakkaan 
taholta.  
 
Verkostoituminen on tulevaisuuden väistämätön asia, johon pitää valmistautua. Nuorella 
sukupolvella on luontaisesti helppoa toimia enemmän yhteisössä kuin perinteississä 
työyhteisöissä.  Virtuaaliset työpaikat tulevaisuudessa mahdollisia esim. vartioinnissa. 
Edelläkävijyyteen yrityksissä  pitää tulevaisuudessa panostaa, koska siten luodaan nuorten 
kiinnostus työpaikkaan ja työnantajaan. Ryhmä totesi, että yrityksen edelläkävijyys vaikuttaa 
mysö asiakkaiden määrän kasvamiseen ja heidän myötään liikevaihdon kasvamiseen. 
Palautteen merkitys tulee säilymään vahvasti tulevaisuuden työssä, työntekijän arvostaminen 
ja kannustaminen säännöllisellä palautteella  ensi arvoisen tärkeää myös työssäviihtymisen 
kannalta.  
 
Toimialan imagon nostamisessa sähköisellä medialla on suuri merkitys, perinteisen median 
merkitys tulee vähenemään. Rekrytointiin panostaminen ja sen onnistuminen on tärkeää 
sopivan koulutustaustan omaavien työntekijöiden kotiuttamiseen. Moniosaajien saaminen ja 
pitäminen yrityksen palveluksessa nousee tärkeäksi tekijäksi yrityksen järjestämässä 
koulutuksessa, jolla ryhmä tarkoittaa koulutuksen ja tutkinnon polulle aktiivista ohjaamista.  
 
Tulevaisuustyöpajan uusi työ -pienryhmän näkemyksen mukaan työn muuttuminen johtamisen 
kannalta nykyisestään piti sisällään seuraavia asioita tilaisuudessa laaditun Impact -wheelin 
perusteella: 
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Taulukko 8: Tulevaisuustyöpajan tuotokset uuden työn johtaminen 
 
Monikulttuurisuus-työryhmän tuotoksessa punaisena lankana punaisella värillä kirjatut 
haasteet monikulttuurisuuden toteutumisessa. Sinisellä värillä ryhmä merkitsi mahdollisuudet 
monikulttuurisuudessa johtamisen kannalta ja virhreällä värillä asioita, joita tulisi tehdä eri 
tavalla. Hyvin tärkeäksi asiaksi nousi kielellinen kommunikaatio. Niin nonverbaalinen kuin 
verbaalinenkin kommunikaatio. Syntyi myös runsasta keskustelua,  mikä voisi olla ”SOL way” 
tehdä asioita monikulttuuristen mahdollisuuksien paremmassa hyödyntämisessä.  
 
Suomen kielen omaksumisesta ryhmä keskusteli pitkään ja päätyi siihen lopputulemaan, että 
aikaa suomen kielen oppimiseen siten, että tulee toimeen arvkipäivän tilanteissa, menee 1-2 
vuotta. Eri kulttuureissa ja henkilöissä on myös eroja miten nopeasti kukin kielen omaksuu. 
Eräs ryhmän jäsen sanoi päätyneensä siihen, että hyvästä kielitaidostaan huolimatta hän ei 
voi edetä työssään ilman suomen kieltä. Kielitaitoisena henkilönä oppi kielen ja eteni myös 
urallaan SOLissa. Monikulttuurisuus ryhmä ei pitänyt vieraana ajatuksena sitä, että 
tulevaisuudessa yrityksen kieli voisi olla englanti ja suomi. Kommuninkoinnin tärkeyttä ryhmä 
korosti monessa yhteydessä. Kun ei ole yhteistä kieltä siinä määrin, että molemminpuolinen 
ymmärrys voidaan luoda, syntyy helposti väärinkäsityksiä ja väärintulkintoja työtilanteissa. 
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Kuva 2: Monikulttuurisuus -tulevaisuustyöpajaryhmän osallistujat 
 
Uralla etenemiseen ryhmä totesi, että jos englanti on työntekijällä riittävä ja suomi kulkee 
heikompana rinnalla on uralla eteneminen edelleen mahdollista. Palautetta ja avoimuutta 
monikulttuuriset odottavat nykyistä enemmän työstään. Samoin he ohjeistavat suomalaisia 
pitämään enemmän mielensä avoimena monikulttuurisia kohtaan ja olemaan halukkaita 
vastaanottamaan uusia kehityskelpoisia ideoita ja ratkaisuja työhön liittyvien asioiden 
parantamiseen. Pitäisi rohkaista monikulttuurisia työnekijöitä enemmän tuomaan ideoitaan 
yrityksen tietoisuuteen. ”Chat time” nousi esille, koska löytämällä aikaa enemmän 
keskusteluun monikulttuuristen työntekijöiden kanssa, palkitsisi molempia osapuolia erilaisten 
asioiden ymmärtämisessä ja keskinäisen viestinnän selkeyttämisessä.   
 
Pienryhmä ideoi monikulttuurista johtajuutta SOLiin. Tällä hetkellä koetaan, että suomalaiset 
dominoivat ja saavat paremmat työt. Tähän tilanteeseen toivotaan muutosta ja uudistamista. 
SOLissa toimii myös monikulttuurisuustyöryhmä, joka työskentelee säännöllisin kokoontumisin 
monikulttuurisuuden ymmärtämisen puolesta. Tämä arvokas työ ei vielä ole saanut sellaisia 
tuloksia johtamistaapaan, mitä on toivottu.  
 
Tulevaisuustyöpajan monikulttuurisuus - pienryhmän näkemyksen mukaan monikulttuurisuus 
vaikuttaa johtamiseen ja sen kehittämistarpeisiin seuraavanlaisissa asioissa tilaisuudessa laa-
ditun Impact wheelin perusteella: 
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Taulukko 9: Tulevaisuustyöpajan tuotokset ja monikulttuurisuuden johtaminen 
 
5.4 Arviointi tilaisuuden kulusta 
 
Havainnoijana arvioin tilaisuuden kulkua osallistuvan havainnoinnin runkoa käyttäen, jonka 
olin laatinut tähän tutkimukseen sopivaksi:  
 
Kuvio 9: Osallistuvan havainnoinnin runko tulevaisuustyöpajassa 
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Havainnoinnin kohteena osallistujien tietoon annettu teoria ja miten osallistujat reagoivat 
saamaansa tietoon. Tähän osuuteen kuului toimitusjohtajan, luennoitsijan ja oma puheenvuo-
ro. Seuraava havainnoinnin kohde oli ryhmäytymisen onnistuminen ja tehtävän ymmärtäminen 
teorian soveltamisessa sekä osallistujien omien näkemysten tuominen tulevaisuuspaja työs-
kentelyssä yhteiseen käyttöön. Viimeisenä havainnoinnin kohteena olivat tulevaisuustyöpajan 
osallistujien aikaansaannokset sekä lyhyet esitykset tilaisuuden lopuksi. Osallistujien osuus 
päättyi tilaisuuden loppuun ja skenaarioiden sekä visiopolun laatiminen oli minun tehtäväni. 
 
Tilaisuuden teoriaosuus: 
 
Toimitusjohtaja Juhapekka Joronen avasi avauspuheenvuorossaan yrityksen johtamisen peri-
aatteita sekä kävi esityksessään läpi case -yrityksen visiota, toiminta-ajatusta, arvoja, ihmis-
käsitystä sekä menestystekijöitä. Hän kertoi myös, että yritys tulee jatkamaan perheyritykse-
nä ja ilmaisi toiveensa seuraavien sukupolvien halusta toimia yrityksen jatkajana. Osallistujat 
saivat taustatietoja omistajan näkemyksistä mihin suuntaan tulevaisuus on menossa yritykses-
sä niin monikulttuurisuuden kuin uudenlaisen työntekemisen suhteen.   
 
 
Kuvio 10: Johtamisen periaatteet SOL Palvelut Oy:ssä 
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Kuvio 11: SOL Aurinkoenergian lähteillä 
 
Tulevaisuustyöpajassa toimitusjohtajan puheenvuoron jälkeen keskusteltiin yrityksen tabuis-
ta, perususkomuksista ja itsestäänselvyyksistä. Olin hankkinut taustatietoni haastattelemalla 
kolmea toimihenkilöä Turussa ja kolme toimihenkilöä henkilöä Helsingissä asioista, jotka voi-
sivat olla tabuja yrityksessä. Missään muussa yhteydessä en olisi voinut niitä esittää kuin tässä 
tilaisuudessa, jossa omat opinnot toimivat taustatukena asioiden esiin nostamiselle ja yhtei-
selle pohtimiselle. Todettakoon erikseen, että Tarja Meristön läsnäolo tilaisuudessa antoi 
taustatukea jossain määrin vaikeiden asioiden esiin tuomiselle. Perususkomukset olivat vielä 
asioita, joita osallistujat hyväksyvillä nyökkäyksillä näyttivät hyväksyvän. Tabujen kohdalla 
näin osallistujien ilmeistä selkeää samanmielisyyttä, mutta myös puolustuskantaa asioille, 
joita nostettiin esille. Tällaisia asioita olivat yrityksen toimintajärjestelmä, asiakastyytyväi-
syysjärjestelmä, asiakkuuden hallintajärjestelmä, tietotekniikka ja teknologian kehitysmah-
dollisuudet, markkinoinnin johtaminen ja suhdetoiminta, SOLin edelläkävijyyden kyseenalai-
suus tässä hetkessä, ongelmista ei ole lupa puhua, hyvät ideat eivät tule organisaation yhtei-
seen käyttöön, sisäinen kilpailu ja sen vaikutukset, todellinen yhteistyö ja vuorovaikutus or-
ganisaatiossa. Näistä tabuiksi nimetyistä asioista muutamat osallistuja olisivat halunneet pu-
hua enemmän jälkeenpäin saamani palautteen mukaan, mutta eivät tohtineet avata suutaan. 
Suullisen palautteen mukaan näistä asioista olisi syntynyt enemmänkin keskustelua ja mahdol-
lisesti olisi johtanut rakentavampaan ja tuottoisampaan tulokseen tulevaisuuden hahmottami-
sen kannalta. 
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Tarja Meristö oli laatinut tilaisuuteen SOL Palvelut Oy:lle oman ydinpätevyys puun. Ydinpäte-
vyyspuun oksistoon oli sijoitettu siivous- ja toimitilapalvelut, turvallisuuspalvelut, pesulapal-
velut, kotipalvelut ja kiinteistöpalvelut. Uusin palvelumuoto, henkilöstöpalvelut oli sijoitettu 
linnunpönttöön puunrunkoon odottamaan pääsyään puun oksistoon. Ydinpätevyyspuun juuriin 
oli sijoitettu tietoihin ja taitoihin kuuluvat kustannustehokkuus, uusi tekniikka, jätelajittelu, 
henkilöstön koulutus sekä työn ja osaamisen yhdistäminen. Puun juuren ytimeen oli sijoitet-
tuna ympäristöystävällisyys, jatkuvat parantaminen ja arkiluovuus, tyytyväinen henkilöstö ja 
iloinen työn tekeminen ja ytimenä kaikelle, yrittäjyys. Puun juuren haara piti sisällään kon-
taktit ja kokemukset, joihin oli sijoitettu verkostokumppanuus, kansainväliset tytäryhtiöt, 
asiakkaat, henkilöstö ja monikulttuurisuus.   
 
 
 
 
Kuva 3: Ydinpätevyyspuu SOL Palvelut Oy (Meristö 2012) 
 
Tilaisuuden empiirinen osuus: 
 
Tilaisuuden ilmapiiri oli mielestäni näennäisestä rentoudesta huolimatta hämmentynyt ja kä-
siteltävät asiat vieraita suuremmalle osalle osallistujista. Sitä mielestäni kuvasi pitkät hiljai-
suudet ja ryhmien selvä vaikeus tarttua ryhmätehtävään työpajatyöskentelyssä Impact Wheel-
menetelmällä. Olisin voinut tehdä toisin ja antaa osallistujille esimerkiksi ennakkotehtävän, 
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jossa tulevaisuuden muuttuviin tekijöihin, trendeihin olisi pitänyt kaikkien osallistujien itse-
ohjautuvasti tutustua ja hahmottaa etukäteen miten maailma tulee ympärillämme radikaalisti 
muuttumaan. Tällöin osallistujien olisi ollut ehkä ollut helpompi päästä sisälle tulevaisuus-
ajatteluun rohkeammilla kehitysehdotuksilla. Tilaisuuteen osallistujista osa kyseli etukäteen 
mitä tilaisuudessa tapahtuu ja pitääkö valmistautua jotenkin. Tätä hiljaista signaalia en itse 
tilaisuuden järjestäjänä ottanut huomioon. Ajatuksien virtaamisen suuntaaminen tulevaisuus-
asioihin kesken hektisen työrupeaman ei ole helppoa kenellekään, jos tämän tyyppiseen kes-
kusteluun ja työskentelyyn ei ole organisaatiossa totuttu. 
 
Ryhmän kokoonpano olisi voinut vieläkin erilaisempi ja laajemmin eri organisaatiotasoja edus-
tava. Nyt kahdeksan osallistujan ryhmä oli kutsuttu paikalle seuraavalla kokoonpanolla: toimi-
tusjohtaja, henkilöstön osaamisen kehitysjohtaja, palvelupäällikkö, kehityspäällikkö, liike-
toiminnan kehittämisen kehitysjohtaja, henkilöstö- ja lakiasioiden johtaja, palveluohjaaja 
sekä palvelupäällikkö monikulttuurisuuden edustajana. Toisinaan oli aistittavissa, että osallis-
tujat mieluimmin ehdottivat asioita, jotka kokivat muutostrendeiksi lähitulevaisuudessa.  
 
Aikataulupaineesta johtuen aikaa asioiden pohtimiseen ja sisäistämiseen ei syvällisemmin 
jäänyt.  Taustalla oli mahdollisesti myös, ettei ollut aikaisempaa kokemusta vastaavasta työs-
kentelystä näin laajalla kokoonpanolla eikä siten voitu olla varmoja tilaisuuden hyödyllisyy-
destä yrityksen toiminalle.  
 
Tilaisuus jäi jotenkin kesken, mutta palautteeksi annettiin, että näistä asioista on hyvä kes-
kustella, suurelle osalle tilaisuus oli ensimmäinen kerta milloin tulevaisuudesta keskustelemi-
seen käytettiin yhteistä aikaa. Ajanpuutteesta ja keskeneräisyydestä johtuen laitoin kaikille 
osallistujille yhteenvedon tilaisuudesta, sen tuotoksista, materiaaleista. Tämän lisäksi pyysin 
ryhmiä täydentämään tuotoksiaan joulukuuhun 2012 mennessä. Täydennyksiä ryhmältä ei tul-
lut eikä myöskään lisäkommentteja. Tilaisuuden fasilitaattorina minun tehtäväni oli saattaa 
yhdessä kerätyt asiat skenaarioiksi ja tehdä johtopäätösten perusteella suositukset tarvitta-
vista toimenpiteistä yrityksen johdolle.  
 
Omana reflektiona tulevaisuustyöpajasta voisin todeta, että ryhmän kokoonpanoa olisi voitu 
suunnitella tarkemmin. Tavoitteena oli saada paikalle henkilöitä eri puolilta organisaatiota, 
joilla kyky ajatella avarakatseisesti ja innovatiivisesti tulevaisuutta. Ryhmälle olisin voinut 
myös toimittaa etukäteen materiaalia luettavaksi sekä ennakkotehtävän pohdittavaksi, jotta 
asioihin sisälle pääsy olisi ollut jouhevampaa. Yksi osallistujista puhui vain englantia ja mate-
riaalit olivat lähes kokonaan suomeksi. Tämä olisi pitänyt ottaa paremmin huomioon materi-
aaleissa ja kaikkien puheenvuoroissa. Tilaisuuden alun englanniksi asioiden esittämisen jäl-
keen kävi niin, että loppua kohden puhuttiin lähes kokoa ajan suomea, monikulttuurisuus 
pienryhmää lukuun ottamatta. Aika ei ollut ehkä vielä kypsä tämän tyyppiselle keskustelulle 
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organisaatiossa, mutta olen tyytyväinen siihen, että alku keskustelulle on aina alku jollekin 
uudelle, mikä voi muuttua ja kehittyä. Jatkossa samantyyppisten tulevaisuustyöpajojen jär-
jestäminen tulee olemaan huomattavasti helpompaa näiden kokemusten pohjalta sekä myös 
antoisampaa kaikille osallistujille, kun aiheen käsittelyä on jo yhdessä harjoiteltu. Jatkossa 
tämä tulevaisuuden hahmottamisen työskentelytapa muuttunee hämmennyksestä innostuk-
seksi ja hyödyntää koko yrityksen menestymisen tavoitetta. 
 
5.5 Neljä skenaariota tulevaisuudesta 
 
Tulevaisuustyöpajan jälkeen minun tehtäväkseni jäi laatia tulevaisuustyöpajan aikaansaaduis-
ta tuloksien sekä tutkimuksen lähdeaineiston avulla skenaariot, joista valitsin tavoiteltavim-
man vaihtoehdon, laadin visiopolun sekä suositukset tehtävistä toimenpiteistä case -yrityksen 
johdolle. Tutkimuksella saatiin aikaan neljä erilaista skenaariota. 
5.5.1 Muutosajurien määrittäminen skenaarioille 
 
Skenaariotyöskentelyn alussa määritellään ensin muutoksen ajurit. Näillä ajureilla tarkoite-
taan valittuja näkökulmia erilaisten trendien vaikutusten suhteen. Näkökulmat kerättiin tau-
lukoihin tulevaisuustyöpajan tuotosten sekä tässä työssä käytetyn lähdeaineiston avulla. Muu-
tosajurit taulukoihin määriteltiin markkinoiden, teknologian ja yhteiskunnan näkökulmasta. 
Ensimmäisenä tässä työssä aiemmin esitetyt megatrendit vietiin kukin erikseen taulukkoon 
sen perusteella, kuuluivatko ne markkinoiden, teknologian tai yhteiskunnan otsakkeen alle. 
Kun kaikki megatrendit olivat sijoitetut taulukkoon, arvioitiin niiden vaikutusta esimerkiksi 
markkinoiden kannalta, jolloin voitiin ehdottaa mikä tulevaisuudessa muuttuu. Sama toistet-
tiin uuden työn ja monikulttuurisuuden kannalta. Saatiin lopputulokseksi kolme taulukkoa 
(taulukko 2-4) ja arvioinnit tulevista vaikuttavista muutoksista. 
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Taulukko 10: Muutosajurit megatrendien perspektiivistä  
 
Ensimmäisenä suodatinmallin mukaisina muutos ajureina, jotka kaikki ovat markkinat, tekno-
logia ja yhteiskunta laadittiin megatrendien perspektiivistä. Tähän otettiin mukaan tulevai-
suuden markkinoihin vaikuttavia suuria muuttujia, megatrendejä, kuten esimerkiksi taloudel-
lisen kasvun vaikutukset, kiihtyvä muutos ja globaalisuuden laajeneminen, verkottautuminen 
ja markkinoiden uudet kulutusmallit.  Teknologian kehittyminen tulee vaikuttamaan vahvasti 
kaikkien elämään ja esimerkiksi joka paikan älykäs teknologia tulee muuttamaan elämäämme 
radikaalisti. Yhteiskuntaan vaikuttavia megatrendejä tulevat olemaan ihmisten ikääntyminen, 
lisääntyvä liikkuvuus, terveyden ja ympäristön merkityksen korostuminen, ilmaston muutos ja 
energian käytön muuttuminen radikaalisti. Pelkästään näiden elämäämme vaikuttavien mega-
trendien valossa, halusimme muutosta tai emme, olemme osana sitä. 
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Taulukko 11: Muutosajurit uuden työn perspektiivistä 
 
Toisena suodatinmallin mukaisina muutosajureina tähän tutkimukseen otettiin uuden työn ja 
työn tekemisen mallin muuttuminen niin ikään markkinoiden, teknologian ja yhteiskunnan 
kannalta. Lähteinä ajurien muodostamiselle käytettiin tulevaisuustyöpajan tuotoksia sekä 
lähdekirjallisuutta. Markkinoiden kannalta työn rooli, työyhteisön merkitys ja mahdollisuudet 
henkilökohtaiseen kehittymiseen sekä vastuun ja johtajuuden jakaminen korostuvat. Työanta-
jille asettaa painetta se, että yrityksen julkisuuskuvalla ja yrityksen arvoilla sekä sillä miten 
ne kohtaavat uutta työtä tekevän työntekijän tulevaisuudessa tulee olemaan suuri merkitys. 
Teknologia muuttaa työn tekemistä lisää ja työ tulee olemaan nykyistä huomattavasti enem-
män vapaata ajasta ja paikasta. Uuden työn tekijät ovat vahvasti verkottuneita ja tieto ihmis-
ten välillä kulkee nopeasti niin hyvässä ja pahassa. Toisaalta uusi teknologia myös antaessaan 
vapautta paikalle, josta käsin työ suoritetaan suurella todennäköisyydellä kasvattaa luovuutta 
ja yrittäjämäisyyttä yrityksessä. Kun työtä tehdään kaikkialla kotona, kahviloissa tai muissa 
paikoissa, yritysten fyysisten toimitilojen tarve tulee vähentymään tai toimitiloiksi riittävät 
pienemmätkin fyysiset puitteet.  Hyvin tärkeänä muutosajurina toimii yhteiskunnan kannalta 
se, että menestyvien yritysten tulee miettiä käytäntönsä uusiksi. Nykyisellä tavalla toteutettu 
työ ei kiinnosta uuden polven työntekijöitä ja he eivät hakeudu sellaisen työnantajan palve-
lukseen, jonka toimintatavat koetaan vanhanaikaisiksi. Kun työtä halutaan tehdä vähemmän 
kuin nykyään, ihmisten tyytyväisyys ja tasapaino elämässä korostuvat ja yrityksen arvojen tu-
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lee vastata työntekijöiden omia arvoja saavuttaakseen tai säilyttääkseen menestyvän työnan-
tajamielikuvan.  
 
 
Taulukko 12: Muutosajurit monikulttuurisuuden perspektiivistä 
 
Kolmantena suodatinmallin mukaisina muutosajureina markkinoiden, teknologian ja yhteis-
kunnan kannalta tutkimukseen otettiin näkökulmat monikulttuurisuuden kannalta. Väestön 
ikääntyessä ja ympäröivän maailman kansainvälistyessä työmarkkinoille tarvitaan lisää osaa-
vaa työvoimaa. Myös Suomessa osaavia monikulttuurisen taustan omaavia työntekijöitä tulee 
työmarkkinoille kasvavin joukoin. Tällöin on tärkeää, että yrityksen arvot ja toiminta tukevat 
monikulttuurisen työyhteisön rakentamista siten, että mahdollistetaan urapolut heille samalla 
tavalla kuin suomalasille työntekijöille. Markkinoiden kannalta tämä tarkoittaa panostamista 
koulutukseen, perehdyttämiseen ja motivointiin. Tässä yhteydessä korostuu yrityksen kyvyk-
kyys monikulttuuriseen johtamiseen ja moniosaamisen tukemiseen. Työn tulosten laadulliset 
mahdollisuudet tulevat olemaan kilpailuedun lähde ja yrityksen on kyettävä lisäämään yritys-
kulttuurinsa vuorovaikutteisuutta siten, että eri taustoista tulevien annetaan aidosti rikastaa 
työyhteisöä ideoillaan ja näkemyksillään työn tuottamisessa. Teknologian kehittyminen ja 
sosiaalisen median lisääntyminen tulee lisäämään vuorovaikutteisuutta yli erilaisten kulttuuri-
en ja verkostojen. Yhteiskunnan kannalta tärkeäksi nousee yrityksen kyky kommunikoida eri 
kielillä ja on todennäköistä, että yrityksiin virallisen suomenkielen rinnalle nousee englannin 
kieli. Mielestäni yrityksen tulee määritellä ensin mitä monikulttuurinen suomalaisuus tarkoit-
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taa yrityksen toiminnoissa. Tarkoittaako se sitä, että suomalaiset pyrkivät toimimaan moni-
kulttuurisuuden huomioon ottaen vai monikulttuurisista taustoista tulevat pyrkivät toimimaan 
suomalaisittain. Ehdotukseni yrityksille on, että parhaan mahdollisen yhteistyömallin saavut-
tamiseksi suvaitsevaisuuden tulee olla aitoa, toiminnan läpinäkyvää ja vuorovaikutteista sekä 
kielelliseen kommunikaatioon pitää panostaa. Erilaisuuden ymmärtäminen on suuri mahdolli-
suus ja suuri haaste aidossa arjen vuorovaikutuksessa. Mitä enemmän yritykset palkkaavat 
monikulttuurisista taustoista tulevia henkilöitä avaintehtäviin, sitä nopeammin poistuvat kie-
lelliset kommunikaation haasteet syventäen yhteistyötä yrityksen sisällä sekä yhteistyötä or-
ganisaation asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa.  
 
5.5.2 Skenaarioiden rakentaminen 
 
Seuraavassa skenaarioiden rakentamiseksi nimettiin skenaariotaulukon nelikentän akselit. 
Vaaka-akseli nimettiin kotimaiseksi ja kansainväliseksi. Pystysuora-akseli nimettiin edelläkävi-
jäksi ja säilyttäjäksi. Akseleiden vaikuttavuudeksi saatiin kansainvälinen edelläkävijä, kan-
sainvälinen seurailija, kotimainen säilyttäjä ja kotimainen edelläkävijä. Nämä vaikuttavuudet 
helpottivat skenaarioiden tyypittelyä, jolloin nelikentän skenaarioiden nimeäminen skenaario-
ta kuvaavaksi oli mahdollista. Edellä esitettyjen muutosajurien avulla laadittiin skenaariot 
nimeämällä skenaariot seuraavasti: 
 
1. Ennakoivan skenaario 
2. Seurailijan skenaario 
3. Riskinkarttajan skenaario 
4. Odottavan skenaario 
 
Saatiin neljä skenaariota, joita peilattiin muutosajuriensa eli suodattimiensa suhteen markki-
noiden, teknologian ja yhteiskunnan näkökulmasta. Lopputuloksena olevat erilaiset neljä ske-
naariota tarkastelevat suodattimiansa kautta tulevia muutoksia siten, että ennakoivan ske-
naario tähtää kansainväliseen edelläkävijyyteen. Seurailijan skenaario kansainvälisenä säilyt-
täjänä pysyttelee enemmän taustalla ja muiden toimijoiden vanavedessä. Kun taas riskinkart-
tajan skenaario saa kotimaisen säilyttäjän roolin, jossa mahdollisimman pitkään halutaan 
välttää muutoksia. Odottavan skenaario kuuluu myös edelläkävijyyteen tähtäävien joukkoon, 
mutta enemmän kotimaista kehitystä seurailevana. Ajatukseni on, että yritys voi tunnistaa 
itsensä johonkin skenaarioon näistä neljästä tällä hetkellä, mutta samalla tutkia esimerkiksi 
ennakoivan skenaariota ja miettiä, mitä kehitystoimia yrityksen tulisi tehdä edelläkävijyyteen 
pääsemiseksi.  
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Skenaariotyössä arvioidaan myös aikaansaatujen skenaarioiden uskottavuutta, jolloin niitä 
tarkastellaan siitä näkökulmasta mikä laadituista skenaarioista voisi olla toivottavin, todennä-
köisin, uskottavin tai vältettävin 
 
Ennakoivan skenaario on yrityksen kehittymisen kannalta tulevaisuudessa toivottavin vaihto-
ehto neljästä erilaisesta skenaariosta, koska se tähtää tulevaisuuden kilpailukyvyn säilyttämi-
seen ja edelläkävijyyden varmistamiseen. Teknologian kehittyminen sekä työn tekemisen uu-
det muodot monikulttuurisessa ja dynaamisessa palveluympäristössä asettavat uudenlaiset 
vaatimukset yrityksen strategialle. 
 
Seurailijan skenaariossa, kansainvälisenä säilyttäjänä, ymmärretään monikulttuurisuuden vai-
kutukset ja uuden työn muutostarpeet ja osataan miettiä muutospolkua yritykselle vastaa-
maan muuttuviin tarpeisiin. Rakennetaan monikulttuurisia toimintatapoja ja pidetään yritys 
kehittyvänä ja aktiivisesti etsitään keinoja edelläkävijyyteen.  
 
Riskinkarttajan skenaariossa, kotimaisena säilyttäjänä, ei osata mukautua toimintaympäristön 
muutoksiin ja yritys pitää olemassa olevia toimintatapojaan riittävänä. Ongelmia työvoiman 
saannissa voi esiintyä ja on mahdollista, että työntekijät eivät hakeudu yritykseen töihin ja 
pahimmassa tapauksessa pudotaan markkinoilta.  
 
Odottavan skenaariossa, kotimaisena edelläkävijänä, seurataan alan toimijoiden liikkeitä ja 
haetaan hyötyjä muutosten perusteiksi. Ollaan valmiita tekemään pakollisia muutoksia toi-
mintatapoihin joko tarpeiden ollessa lähtöisin asiakkailta tai koetaan työvoiman saannin vai-
keutuneen ja pahimmassa tapauksessa yritys jää ilman osaavaa työvoimaa. 
 
Skenaarioiden laatimisen jälkeen tehtiin kustakin nimetystä skenaariosta SWOT- analyysi, jos-
sa määriteltiin skenaariokohtaiset vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Tässä ske-
naariotyöskentelyssä laaditut SWOT- analyysit ovat tämän opinnäytetyön liitteinä. 
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Kuvio 12: Muutosajurien sijoittaminen skenaarioiden nelikenttään 
 
Seuraavana työvaiheena oli sijoittaa jokaiseen neljään lohkoon skenaariotyöskentelyn alussa 
(taulukot 10-12) taulukoihin määritellyt muutosajurit skenaarioiden nelikenttiin, joissa kussa-
kin lohkossa määriteltiin muutoksen vaikuttavuuden perusteella oletukset ja seuraukset. Pu-
naisena lankana toimivat edelleen markkinat, teknologia ja yhteiskunta. Saatiin kolme ske-
naarionelikenttää, jossa kutakin nelikenttää tarkastellaan punaisena lankana toimivien mark-
kinoiden, teknologian ja yhteiskunnan näkökulmasta.  
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5.5.3 Skenaariot markkinoiden näkökulmasta 
 
 
Kuvio 13: Nelikenttä muutosajurien avulla markkinoiden näkökulmasta 
 
Skenaariot, joihin on sijoitettu muutosajureita markkinoiden kannalta. Ennakoivan skenaario 
tähtää kansainväliseen edelläkävijyyteen, jossa ollaan kiinnostuneita muuttamaan toimintaa 
tulevaisuuslähtöiseksi ottamalla huomioon mukaan tulevat oletukset ja seuraamukset skenaa-
rion toteuttamiselle. Suurella todennäköisyydellä tässä skenaariossa yrityksen on helppo saa-
da osaavaa työvoimaa ja osaa hyödyntää monikulttuurisuuden mahdollisuudet sekä saavuttaa 
taloudellista menestystä ja kasvua.  
 
Seurailijanskenaario kansainvälisenä säilyttäjänä pysyttelee enemmän taustalla ja muiden 
toimijoiden vanavedessä. Tässä skenaariossa tiedostetaan kilpailu moniosaajista, mutta ei 
löydetä keinoja erottautumiseen yrityksenä. Asiakkaat voivat asettaa vaatimuksia muutoksel-
le, mutta edelleen halutaan katsoa mitä toimialalla ja ympäristössä tapahtuu ennen kuin 
muutostyöhön ryhtymistä.  
 
Riskinkarttajan skenaario kuuluu kotimaisen säilyttäjän rooliin, jossa halutaan mahdollisim-
man pitkään säilyttää olemassa oleva visio eikä haluta tehdä muutoksia. Ei ehkä ymmärretä 
kansainvälistymisen vaatimuksia eikä työnantajamielikuvallekaan haluta tehdä muutoksia. 
 77 
Enemmän tai vähemmän perussuomalainen ajattelutapa vallitsee ja suuri riski yritykselle on 
pudota markkinoilta. 
 
Odottavan skenaariossa ollaan kiinnostuneita muutoksesta ja edelläkävijyydestä, mutta mie-
luimmin seurataan alan muita toimijoita ja harkitaan muutoksia enemmän kuin niitä oikeasti 
saadaan aikaan. Suuri riski on pudota markkinoilta kilpailijoiden mennessä kehityksen ohi. 
 
5.5.4 Skenaariot teknologian näkökulmasta 
 
Kuvio 14: Nelikenttä muutosajurien avulla teknologian näkökulmasta 
 
Skenaariot on laadittu teknologiaan liittyvien muutosajurien pohjalta. Ennakoivan skenaa-
riossa, kansainvälisenä edelläkävijänä, otetaan huomioon liikkuvuuden uudet muodot, joka 
paikan älykäs teknologia ja ajasta ja paikasta riippumaton työ. Verkko toimii hyvin tärkeänä 
työtilana ja uusi teknologia helpottaa työn tekemistä simultaanisesti monilla kielillä. Tässä 
skenaariossa toimitaan kansainvälisenä edelläkävijänä. 
 
Seurailijan skenaariossa, kansainvälisenä säilyttäjänä, tunnistetaan teknologian kehittyvän 
koko ajan eteenpäin ja siitä syntyy painetta yritykselle pysyäkseen mukana uusien ratkaisujen 
mahdollisuuksissa. Seurataan alan toimijoiden liikkeitä ja panostuksia erilaisiin teknologisiin 
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ratkaisuihin ja suurella todennäköisyydellä muutokseen lähdetään mukaan asiakkaiden tar-
peista ja vaatimuksista johtuen.  
 
Riskinkarttajan skenaariossa, kotimaisena säilyttäjänä, ei haluta panostaa tuntemattomaan ja 
vierastetaan uusia ratkaisuja. Ei myöskään haluta investoida resursseja teknologiaan, jonka 
hyödyllisyyttä ei tunneta eikä haluta muutoksia toimintaan. Suurena riskinä tässä skenaariossa 
on, että pudotaan markkinoilta.  
 
Odottavan skenaariossa, kotimaisena edelläkävijänä, seurataan alan toimijoiden panostuksia 
ja ollaan kiinnostuneita niistä sekä arvioidaan niiden hyötyjä. Seurataan myös asiakkaiden 
reaktioita ja valmistaudutaan panostamaan uuteen teknologiaan pakon edessä ja samalla mi-
nimoimaan investoinnin riskejä. Tässä skenaariossa voidaan myös pudota markkinoilta kilpaili-
joiden mennessä ohi kehityksessä ja saadessaan kasvavia osuuksia liikevaihtoon markkinoilta. 
 
5.5.5 Skenaariot yhteiskunnan näkökulmasta 
 
 
Kuvio 15: Nelikenttä muutosajurien avulla yhteiskunnan näkökulmasta 
 
Skenaariot on laadittu hyödyntämällä muutosajureita yhteiskunnan kannalta. Ennakoivan 
skenaariossa, kansainvälisenä edelläkävijänä, oivalletaan lisääntyvän liikkuvuuden ymmärtä-
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minen, erilaisuuden ymmärtäminen sekä hyvän työnantajan imagon saavuttaminen ja säilyt-
täminen. Työn käsite muuttuu ja ymmärretään, että työtä tehdään eri tavalla kuin aikaisem-
min ja yrityksen toimintatapoja muutetaan kehityksen tarpeita vastaavaksi. Otetaan huomi-
oon kielellisen kommunikaation tarpeet yrityksen toiminnassa.  
 
Seurailijan skenaariossa ymmärretään monikulttuurisuuden vaikutukset ja uuden työn muutos-
tarpeet, mutta seurataan muiden alan toimijoiden tekemiä ratkaisumalleja ja ollaan kiinnos-
tuneita kopioimaan niitä omaan toimintaan. Seurataan myös asiakkaiden reaktioita alan mui-
den toimijoiden tekemistä ratkaisusuista. Tässä skenaariossa pyritään etsimään keinoja edel-
läkävijyyteen, mutta huomattavasti varovaisemmin kuin edelläkävijän skenaariossa. 
 
Riskinkarttajan skenaariossa ei osata mukautua toimintaympäristön muutoksiin ja pidetään 
kiinni olemassa olevista toimintatavoista. Työvoiman saannissa voi esiintyä ongelmia, koska 
työnantajamielikuva ei houkuta työtä hakevia. Tässä skenaariossa on vaarana, että yritys pu-
toaa markkinoilta. 
 
Odottavan skenaariossa odotetaan ja arvioidaan alan muiden toimijoiden liikkeitä ja ollaan 
valmiita tekemään pakollisia muutoksia toimintatapoihin joko asiakkailta tuleviin tai osaavan 
työvoiman saannin vaikeutuessa. Tässä skenaariossa yritys saattaa jäädä ilman parhaita osaa-
jia työvoiman suhteen. 
5.5.6 Visiopolun laatiminen 
 
Valitun toivottavimman skenaarion pohjalta yrityksen tulee määritellä yrityksen visiopolku. 
Tällä tarkoitetaan skenaarion vaatimien toimenpiteiden määrittämistä, joita etukäteen suun-
niteltujen indikaattoreiden eli reimarien mukaan arvioidaan ja tehdään tarvittaessa muutok-
sia polulle kohti vision toteutumista.   
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Kuvio 16: Visiopolku kohti edelläkävijyyttä 
 
Kohti tulevaisuuden edelläkävijä palveluyritystä mennessä visiopolun alimmalla portaalla on 
monikulttuurisuuden vaikutusten määrittäminen suomalaisessa palveluyrityksessä. Reimarina 
mitä muuttuu johtamisessa? Yrityksen johdosta vastaavien on mietittävä konkreettisesti mitä 
monikulttuurisuus yrityksessä käytännössä tarkoittaa esimerkiksi tulevaisuustyöpaja- mallilla. 
Tässä toimintatutkimuksessa case yrityksen tulevaisuustyöpajan työryhmän kokoonpanossa oli 
myös organisaation eri tasoilla toimivia henkilöitä. Tämä malli on erittäin toimiva, kun halu-
taan laajemmin tietää organisaation ajatuksia vallitsevista olosuhteista sekä kuulla eri organi-
saatiotasojen näkökulmia. Päätös toimenpiteistä on aina kuitenkin ylimmällä johdolla. Työpa-
ja tapaamisia valitulla kokoonpanolla tulisi kuitenkin olla 7-8 tässä toimintatutkimuksessa 
käytetyn yhden tapaamisen sijaan, pystyäkseen paneutumaan muutostarpeisiin syvemmällä 
tasolla oikeiden toimenpiteiden päättämiseksi. 
 
Yrityksen johdossa tulee pohtia, mikä on organisaation osaamisen taso niin muiden kulttuuri-
en tuntemuksessa kuin kielitaidon tason kannalta. Miten hyvin eri kulttuureista tulevia työn-
tekijöitä johdetaan nykyään? Saavatko nämä työntekijät äänensä kuuluviin oman työnsä kehit-
tämisessä ja ovatko urapolut aidosti mahdollisia muuta kuin suomea äidinkielenään puhuville. 
Ovatko yrityksessä olemassa kanavat, miten muista kulttuureista tulevat saavat hyvät ideansa 
työn kehittämisessä johdon tietoisuuteen, ideoiden käsittelyyn ja päätöksiin mitä ideoista 
tullaan toteuttamaan koko organisaation hyödyksi. Jos ei systemaattista kanavaa innovatiivi-
selle vuorovaikutukselle ole olemassa, sellainen on ehdottomasti syytä kehittää ja ottaa käyt-
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töön esimerkiksi sähköistä alustaa hyväksi käyttämällä. Erittäin tärkeää on, että systemaatti-
nen innovaatiokanava koetaan toimivaksi ja ideansa antaneet saavat kommentin ideansa kä-
sittelyvaiheesta tai käyttöönottamisesta organisaation muita jäseniä hyödyntävänä. Muista 
kulttuureista tulevien työhyvinvointi ja sitoutuminen yritykseen kasvaa, kun he kokevat tul-
leensa kuulluksi ja pääsevät uudella tavalla osalliseksi yrityksen kehitystä ja menestystä. Sys-
temaattinen innovatiivisuuden kanava tulisi suunnata koko organisaation käyttöön työntekijän 
kielestä riippumatta. Parhaiden kehitysideoiden tuottamisesta tulisi myös tuntuvasti palkita. 
 
Tulevaisuudessa kun urapolut mahdollistuvat enenevästi myös esimies- ja johtotehtäviin kie-
lellinen kommunikaatio yrityksessä paranee luonnollisesti. Ennakoivana toimenpiteenä voi-
daan myös julkilausua kehittämisen tahto ja keinot monikulttuuristen urapolkujen mahdollis-
tamisesta jo nykyisessä toimintaympäristössä. Yrityksen johdon tulisi pohtia, ovatko monikult-
tuuriset urapolut käytännössä jo nyt mahdollisia ja mitä muutoksia vaativat toteutuakseen. 
Onko mahdollista nostaa englannin kieli yrityksen toimintakieleksi suomen kielen rinnalle ja 
missä aikataulussa? Mitä muutoksia monikielisyys vaatisi? Tulisiko yrityksen ostaa osaamista ja 
palkata henkilö, jolla on kokemusta monikulttuurisesta johtamisesta ja synkronoinnista suo-
malaisten yritysten toimintaympäristöihin? Pitääkö nykyistä esimies- ja keskijohtoa kouluttaa 
mahdollistamaan monikulttuuristen urapolkuja johdon tavoitteiden mukaisesti? 
 
Toisella portaalla matkalla kohti visiota on tulevaisuuden työn käsitteen määrittäminen ja 
uudet toimintatavat. Reimarina miten johtaminen muuttuu? Tulevaisuuden työtä tehdään eri 
tavalla kuin nykyään ja johdon päätökset siitä, mitä se tarkoittaa yritykselle ovat tärkeitä. 
Miten voidaan houkutella osaamista yritykseen? Millä keinoin pystytään muuttamaan toiminta-
tapoja, jotta uudet sukupolvet kokevat työn mielekkääksi ja tavat toteuttaa työtä ovat työ-
elämään tulevan genren toiveiden mukaisia? Miten toteutetaan ajasta ja paikasta riippuma-
tonta työn tekemistä siten, että työtä tehdään vähemmän kuin nykyään. Miten uudistaa joh-
tamista, jotta uusi genre kokee itseään johdettavan oikein? Tulevaisuuden työssä työntekijä 
valitsee työnantajansa, miten varmistaa osaavan työvoiman saatavuus? Monet organisaatioi-
den käytännöt menevät uusiksi ja siksi tuleekin miettiä kullekin yritykselle toimiva toiminta-
malli. 
 
Kolmannella portaalla ovat uusi älykäs teknologia ja uudet toimintatavat. Reimarina eli arvi-
oinnin paikkana miten johtaminen muuttuu uuden teknologian myötä? Uusi joka paikan älykäs 
teknologia tulee mullistamaan tulevaisuuden toimintatavat. Miten paljon ja mitä työtä teke-
vät robotit? Mitä tapahtuu henkilöille, jotka ovat suorittaneet robottien tulevat tehtävät? Mi-
ten työn tekeminen tulee nopeutumaan ja muuttumaan tulevaisuudessa? Lähes kaikkeen työn 
tekemiseen liittyy teknologia ja sen eri muodot, miten paljon yrityksen johdossa ollaan val-
miit panostamaan teknologian kehittymiseen hyvissä ajoin ennen kuin muutos on niin sanotus-
ti sylissä. Miten asiakkaiden vaatimukset tulevat muuttumaan asiakkaan ja yrityksen välisessä 
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kommunikaatiossa ja kumppanuuden hoitamisessa? Kaikki tämä nopealla vauhdilla tuleva 
muutos vaikuttaa johtamisen muutostarpeisiin. Mitkä ovat tulevaisuuden muutostarpeet ja 
miten yritys niihin reagoi, tulee olemaan kriittinen kysymys markkinoilla selviytymisessä ja 
menestymisessä?  
 
Neljännellä portaalla saavutetaan edelläkävijyys. Reimarina miten johtaminen kehittyy edel-
leen, vaikka tämän vision tavoite olisi saavutettu. Koska maailma ympärillämme muuttuu ja 
kehittyy koko ajan, yrityksen johdon tulee olla ajan hermolla valmiina muuttamaan tavoittei-
taan tarvittavan kehityksen vaadetta vastaavaksi. Suuri kysymys yrityksen johdolle onkin, mi-
ten pysyä edelläkävijänä tulevaisuudessa. Skenaario työskentelyssä usein ennustetaan muu-
toksia 50 vuoden aikajanalla ja se tuntuu tässä ajassa elävälle hyvinkin kaukaiselta. Siitä syys-
tä skenaariot vision polulle, jotka tässä tutkimuksessa ovat laaditut, kurkistavat tulevaisuu-
teen noin 15–20 vuotta eteenpäin. Mielestäni hyvin tärkeää on yrityksissä käynnistää keskuste-
lu tulevaisuuden muutostarpeista jo tässä ajassa ja löytää toimiva malli, miten systemaatti-
sesti seurataan kehityksen kulkua ja tehdään tarvittavat muutokset yrityksen toimintatapoi-
hin. 
 
6 Lopuksi 
 
Kaikille toimialoille on yhteistä se, että menestys ei jatku ikuisesti. Tärkeää yritykselle on 
kyky ymmärtää muutoksen tarve ja halu tehdä kehitystoimenpiteitä. Tämä tutkimus esittää 
yhden mallin, miten asioita tulee työstää eteenpäin, miten tulevaisuustyöskentelyä tulisi yri-
tyksessä toteuttaa, mitä asioita kannattaa ottaa huomioon sekä mihin asioihin tulisi panostaa 
tulevaisuustiedon tutkimisessa ja jakamisessa. Tulevaisuustyöskentely edellyttää, että yrityk-
sellä tulee olla tahto kehittyä.  
 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli tutkia tulevaisuuden toimintaympäristöjä johtamisen 
näkökulmasta ja kasvattaa ymmärrystä siitä, miten maailma muuttuu kiihtyvällä vauhdilla ja 
tulee vaatimaan yritykseltä herkkyyttä muuttaa omaa strategiaansa ennakoivasti säilyäkseen 
markkinoilla. Yhtenä tärkeimmistä johtopäätöksistä voidaan esittää, että yrityksen menestys 
ei ole ikuista ja on ymmärrettävä tarttua ajassa ilmeneviin heikkoihin signaaleihin sekä luota-
va systemaattinen ja käytännönläheinen tapa työstää kehitettäviä asioita organisaatiossa sen 
osaamista ja näkemyksiä hyödyntäen. Organisaation osallistaminen kehittämistyössä on tärkeä 
asia näkemysten syvyyden tavoittelussa, joka helpottaa ylimmän johdon päätöksentekoa tule-
vaisuuden strategiasta ja visiosta. 
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6.1 Työn tavoitteiden saavuttaminen 
 
Tavoitteena oli pilotoida case-yritykselle toimintamalli tulevaisuustyöskentelylle, jossa orga-
nisaation jäseniä osallistettiin tuottamaan näkemyksiä yrityksen tulevaisuudesta ja kehitys-
tarpeista, joita edelläkävijänä toimiminen yritykseltä voisi edellyttää. Työskentelytavaksi 
toimintatutkimuksessa valittiin tulevaisuustyöpaja, johon osallistettiin  case- yrityksen organi-
saation jäseniä eri organisaatiotasoilta, niin johtavista positioista kuin suorittavista tai niissä 
toimineista. Tämä eroaa tulevaisuusskenaariotyöskentelystä yleensä, jolloin osallistujat usein 
ovat pelkästään ylintä johtoa. Havainnoin toimintatutkimuksen kuluessa, että tulevaisuuden 
vaihtoehtoiset maailmat eivät olleet osallistujille helppoja asioita sisäistää ja tuottaa näke-
myksiä. Tulevaisuustyöpaja organisaation työskentelytapana vaatiikin tilaisuuden vetäjältä 
ennakkotehtävien ja materiaalin toimittamista työpajaan osallistujille, jotta heillä olisi pa-
rempi mahdollisuus pohtia asioita ennen tilaisuutta ja siten tuottaa näkemyksiään ryhmässä 
helpommin ja pidemmällä aikaperspektiivillä. Mitä laadukkaampaa materiaalia tulevaisuus-
työpajassa saadaan aikaan, sitä helpompaa on hahmottaa tulevaisuuden muutosajureita ja 
peilata niitä tulevaisuuden markkinoihin, teknologiaan ja yhteiskuntaan.  
 
Tässä työssä saatiin aikaan tulevaisuustyöskentelyn avulla neljä skenaariota, jotka ottivat 
kantaa siihen, mikä tulevaisuudessa voisi olla mahdollista ja todennäköistä. Skenaarioiden 
laatiminen tulevaisuustyöpaja työskentelyn jälkeen tulisi olla valitun ryhmän tehtävä. Tällä 
tarkoitan pienempää ryhmää kuin tulevaisuustyöpajassa, jossa mukana oli osallistujia eri or-
ganisaatiotasoilta. Ryhmän kokoonpano tulisi olla esimerkiksi liiketoimintajohto yhdessä yri-
tyksen kehityksestä vastaavien kanssa. Tässä toimintatutkimuksen skenaariotyön toisessa vai-
heessa ryhmän tulee skenaariotyössä laatia SWOT-analyysit, riskiprofiilit ja visiopolku. Kol-
mannessa skenaariotyön vaiheessa ylimmän johdon tulee päättää strategia ja toimenpideoh-
jelma valitun visiopolun toteuttamiseksi ja viestittäväksi koko organisaatiolle. Tärkeää organi-
saatioviestinnässä on tuoda esille ylimmän johdon ääni, minne olemme menossa ja millä kei-
noin. Suunnannäyttämisen tärkeys organisaation jäsenille tulee korostumaan tässä ajassa. 
Ylimmän johdon tulee myös aikatauluttaa arvioinnin paikat eli reimarit toimenpideohjelmalle, 
jotta valittuja suuntaviittoja voidaan joustavasti tarkistaa uusien trendien ilmaantuessa tai 
heikkojen signaalien vahvistuessa. Suositeltavaa on pitää 7-8 työskentelytilaisuutta tulevai-
suustyöskentelyprosessin aikana, jotta saadaan syvempi, näkemyksellisempi ja rohkeampi vi-
siopolku yrityksen toimintoja, edelläkävijän tavalla, kehittämään.  
 
Tämän opinnäytetyön avulla osoitettiin myös, että johtamista voi ja pitää kehittää organisaa-
tiota osallistavaksi ja tulevaisuuslähtöiseksi. Monikulttuurisen työyhteisön johtaminen ja työn 
käsitteen tekemisen muuttuminen Y-sukupolven edustajien vallatessa työmarkkinoita vaativat 
uudenlaista johtamista kuin mihin olemme tottuneet tässä ajassa. Miten tulevaisuuden muka-
naan tuomiin haasteisiin kyetään vastaamaan ja mitä toimia yrityksessä oikea-aikaisesti teh-
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dään tulevaisuuteen valmistautuessa, tulevat ratkaisemaan osaavan työvoiman saannin ja tu-
levaisuuden menestyksen. 
 
6.2 Työn hyödynnettävyys ja käyttökelpoisuus 
 
Tämän opinnäytetyön hyödynnettävyyttä ja käyttökelpoisuutta arvioitaessa totean, että käy-
tännönläheinen toimintamalli tulevaisuustyöskentelyssä on mielestäni hyvin sovellettavissa 
myös muille toimialoille. Tulevaisuustyöpaja ja toimintaskenaariotyöskentely soveltuvat yri-
tyksille eri toimialoilla, jotka pohtivat omien visiopolkujensa rakentamista ja haluavat tavoi-
tella edelläkävijä yrityksenä toimimista. Sovellettavuus toimii parhaiten työvoimasidonnaisilla 
toimialoilla, joiden menestys riippuu osaavan työvoiman saamisesta yrityksen voimavaraksi 
sekä työantaja mielikuvan houkuttelevuudesta.  
 
Tässä opinnäytetyössä esitettyä toimintatutkimusta toistettaessa ja sovellettaessa tästä työs-
kentelymallista kiinnostuneille yrityksille, haluan tuoda esille, että ensimmäisen osallistavan 
syklin toteutuksessa tulee panostaa osallistujien ennakkotehtävään. Tämä siitä syystä, että 
tulevaisuuden maailmojen hahmottaminen ja niiden pohtiminen helpottuisi työpajatyöskente-
lyyn osallistuville ja tuotoksena saataisiin syvempiä näkemyksiä organisaation eri tasoilta. Sy-
vemmät ja laaja-alaiset näkemykset helpottavat ylimmän johdon tehtävää tulevaisuuden stra-
tegian ja toimenpideohjelman määrittämisessä.  
 
6.3 Jatkotutkimusaiheet 
 
Toimenpideohjelmaa laadittaessa case -yrityksen johdon tulee pohtia miten muutoksen to-
teuttamisen aikana vastaantulevat haasteet pystytään kääntämään organisaation osaamiseksi 
ja voimavaraksi. Haasteiksi voivat nousta muutosvastarinta ja nykyisestä toimintamallista 
poisoppiminen, heikko kielitaito ja uuden teknologian omaksumisnopeus. Mahdollisuuksina 
muutoksen toteuttamisessa voidaan nostaa monikulttuuriset kehittyneet toimintatavat, työlle 
luodaan uutta sisältöä ja hallitaan uuden genren kieli, vahvistetaan luovien ratkaisujen ha-
kuista yrityskulttuuria. Uhkana muutoksessa voi olla pitkäjännitteisyys toiminnassa, tulevai-
suuden ennakointi vaatii kykyä hahmottaa uusia toimintatapoja vuosiksi eteenpäin. Syste-
maattisella toimintaskenaariotyöskentelyllä, hiljaisia signaaleja havainnoimalla, yrityksen 
johto- ja esimiestehtävissä toimivien koulutuksella ja runsaalla viestinnällä organisaatiolle 
tulevaisuuden suunnasta ja tavoitteista päästään suunnitellusti etenemään valitulla visiopolul-
la.  
 
Toimeksiantaja yritykselle suositellaan pohdittavaksi ja järjestettäväksi toimintaskenaario-
prosessin toisen syklin työvaihevaihe, jossa tässä työssä saavutettuja skenaarioita ja visiopol-
kua voitaisiin hyödyntää. Tähän vaiheeseen suositellaan osallistettavaksi organisaatiossa toi-
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mivia liiketoiminta-, ja kehitysjohdossa toimivia henkilöitä, jotka syventäisivät omalta osal-
taan näkemyksiään tässä työssä laadituista skenaarioista ja visiopolusta ja tuottaisivat omat 
suosituksensa ylimmälle johdolle yrityksen strategiaan ja toimintaohjelmaan. Lopullisen pää-
töksen tekee kuitenkin ylin johto yrityksen kehityksen suunnasta ja keinoista saavuttaa tavoit-
teet matkalla edelläkävijyyden varmistamiseksi tulevaisuudessa.  
 
Yrityksen strategiassa ja toimintaohjelmassa tulisi määritellä tulevaisuustyöskentelyn avulla  
toimenpiteet, miten nykyistä toimintatapaa tulee muuttaa johtamisen näkökulmasta? Mitä 
toimia tulee tehdä heti ja mitä toimia voidaan aikatauluttaa? Millä toimilla yritysmielikuvaa 
vahvistetaan huomioimalla monikulttuurisuuden mahdollisuudet sekä millä keinoin saadaan 
parhaat moniosaajat pysymään organisaatiossa vai onko tarvetta ostaa osaamista organisaati-
on ulkopuolelta? Yrityksen tulisi miettiä mitä muutoksia monikulttuurinen johtajuus vaatii 
kielellisen kommunikaation parantamiseksi sekä urapolkujen systemaattiseksi mahdollistami-
seksi? Mitä toimia kehittynyt teknologia mahdollistaa jo tässä ajassa ja mitä mahdollisuuksia 
voi tulla lisää tulevina vuosina? Yrityksen tulisi huolehtia myös työntekijätason ideoiden ja 
innovaatioiden prosessista. Esimerkiksi parhaiden ideoiden kerääminen organisaation jäseniltä 
voisi olla mahdollista luomalla kanava innovaatioille seuraavalla tavalla, joka eroaa nykyään 
useissa yrityksissä käytössä olevista sähköisistä palautejärjestelmistä, webropol -sovelluksista, 
helppokäyttöisyydellään. 
  
YRITYKSEN KEHITYSIDEOIDEN POIMURI. IDEANA ON KEHITTÄÄ YRITYKSEN SÄHKÖINEN KEHITYSIDEOIDEN KE-
RÄÄMISEN JÄRJESTELMÄ, JOKA TOIMII MOBIITEKNIIKKAA APUNA KÄYTTÄEN.  JÄRJESTELMÄ ON KOKO ORGA-
NISAATION TYÖNTEKIJÖIDEN KÄYTÖSSÄ, AJANTASAINEN, INTERAKTIIVINEN, HELPPOKÄYTTÖINEN.  JOHDON 
HYVÄKSYMÄT PÄIVÄN/VIIKON/KUUKAUDEN - KEHITYSIDEAT VIESTITÄÄN KOKO ORGANISAATIOLLE. KEHITYS-
IDEOIDEN TUOTTAMISEEN LIITETÄÄN YRITYKSEN OMA PALKITSEMISJÄRJESTELMÄ. KYNNYS KEHITYSIDEOIDEN 
VÄLITTÄMISESTÄ YRITYKSEN JOHDOLLE MADALTUU, YRITYS HYÖTYY, IDEANKEHITTÄJÄ SAA AINA VASTAUK-
SEN KEHITYSIDEAANSA VASTEAJAN PUITTEISSA, JOKA KANNUSTAA KEHITTÄMISIDEOIDEN TUOTTAMISTA. YRI-
TYKSEN TYÖNTEKIJÖILLE ANNETAAN MAHDOLLISUUS LADATA LINKKI JÄRJESTELMÄÄN ÄLYPUHELIMEENSA. ( 
LINDVALL 2012, INNOVAATIOPROSESSIN JOHTAMISEN OPINTOJAKSO LAUREAN AMMATTIKORKEAKOULU 
LOHJA)  
 
6.4 Opinnäytetyön luotettavuuden tarkastelu 
 
Toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos, joka pyrkii asiantilojen muutokseen. Toiminta- 
ja kehittämistutkimuksissa Kanasen (2012) mukaan niille ei riitä toteaminen, koska lähesty-
mistapoihin kytkeytyy muutos tai kehittäminen ja niiden läpivieminen. Muutoksen aikaansaa-
minen on haastava tehtävä tutkijalle, koska se edellyttää ilmiöön liittyvien syy-
seuraussuhteiden ymmärtämistä ja niihin vaikuttamista interventiolla. Interventiolla tarkoite-
taan toimintaa, jolla pyritään avaamaan uusia näkökulmia organisaation toimintatapoihin ja 
tuloksena voi olla uusi tapa ajatella. Toimintatutkimuksen osana on aina käytännön osa eli 
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muutoksen aikaansaaminen ja sen lisäksi tutkimusosuus, jolla pyritään tiedon lisäämiseen. 
(Kananen 2012, 37–38.) 
 
Tässä opinnäytetyössä pyrittiin lisäämään tietoa case-yrityksessä tulevaisuustyöskentelyn tar-
peellisuudesta ja jopa välttämättömyydestä. Case-yritykselle oli tavoitteena saada aikaan 
toimintamalli tulevaisuustyöskentelylle ja järjestettiin tulevaisuustyöpaja, jossa organisaation 
jäseniä osallistettiin yhdessä pohtimaan tulevaisuusteemoja työn käsitteen muuttumisen ja 
monikulttuurisuuden lisääntymisen seurauksena. Uusia näkökulmia saatiin aikaan ja todennet-
tiin muutoksen tarve, jotta tulevaisuuden johtamista case-yrityksessä voidaan parantaa sekä 
varmistaa työvoiman osaavan työvoiman saaminen myös tulevaisuudessa. 
 
Toimintatutkimuksen kohteena voivat olla yhteisöjen ja yritysten kaikki tasot sekä ihmiset ja 
heidän toimintansa. Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu muutokseen ja muutossyklin to-
teutukseen ja tästä syystä toimintatutkimus kohdistuu enemmänkin ihmisiin ja heidän vaikut-
tamismahdollisuuksiinsa ja mukaan saamiseen muutokseen. Toimintatutkimuksen tekijä on 
usein tutkimuskohteen jäsen ja vaatii tutkijalta enemmän tietoa ja perehtymistä itse ilmiöön 
kuin perinteinen tutkimus, koska tavoitteena on muutos sekä sen kokeilu ja läpivieminen. 
Tutkijan rooliin kuuluu ongelman poistaminen ja mittarien asettaminen muutoksen toteami-
seen. Toimintatutkimuksessa toimenpidesuositukset testataan myös käytännössä. Toiminta-
tutkimuksessa kuten kehittämistutkimuksessakin voidaan jäädä toteavalle tasolle, jolloin 
muutosta edeltävä sykli ei toteudu. (Kananen 2012, 37–38.) 
 
Tässä opinnäytetyössä tehdyssä toimintatutkimuksessa opinnäytetyöntekijänä toimin case-
organisaation jäsenenä ja muutokseen osallistujana. Työssä pilotoitiin ja vietiin läpi tulevai-
suustyöpaja työskentelymalli tilaisuutta varten hankitulla tulevaisuustiedolla onnistuneesti ja 
tulokset jatkotyöstämiselle skenaarioita varten saatiin aikaan. Voidaan todeta myös, että tut-
kimusta toistettaessa tulisi antaa tulevaisuustyöpajaan osallistujille ennakkotehtävän muo-
dossa mahdollisuus omaan pohdintaan tulevaisuusteemoista ennen tilaisuutta. Osallistujien 
pohtiessa tulevaisuusaiheita etukäteen, voidaan mahdollisesti saada syvempiä ja kauaskantoi-
sempia näkökulmia tulevaisuuden muutostarpeisiin kuin tässä tutkimuksessa toteutui.  
 
Toimintatutkimuksessa voidaan erottaa seuraavat syklin vaiheet: toiminnan suunnittelu ja 
tavoitteiden asettelu, toiminta eli muutos, arviointi ja seuranta. Arja Kuulan (1999) mukaan 
toimintatutkimuksessa on tarkoitus muuttaa vallitsevia käytäntöjä, ratkaista erityyppisiä on-
gelmia yhdessä tutkittavien kanssa. Uuden tiedon saavuttamisen ohella tutkimuksen tärkeänä 
tavoitteena on sen hyödyllisyys tutkittaville. Kenttätyövaiheessa tutkija astuu sisään tutki-
muskohteen tapahtumiin ja toisinaan niistä ulos. Tutkijan rooli määritellään vuorottelevana 
sisä- ja ulkopuolisuutena suhteessa itse tutkimuskohteeseen. Toimintatutkimuksen ideaa voi-
daan soveltaa oman tai ryhmän työn tai toiminnan kehittämiseen. Toimintatutkimus on luon-
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teeltaan prosessimaista, sillä toisiaan seuraavien syklien avulla yrityksen toimintaa kehitetään 
jatkuvasti. (Kuula 1999; Kananen 2012, 39–41.) 
 
Tässä opinnäytetyössä toteutui toiminnan suunnittelu ennen tulevaisuustyöpajan järjestämis-
tä, tilaisuuden tavoitteet asetettiin rajaamaan työn käsitteen muuttumista ja monikulttuuri-
suuden vaikutuksia tulevaisuudessa ja näiden asioiden pohtimisen tärkeyttä yrityksen edellä-
kävijyyden tavoittelussa.  Tulevaisuustyöskentely tulevaisuustyöpajassa toimi itsessään muu-
toksena, koska tässä mittakaavassa osallistavana sitä ei ollut aikaisemmin case-yrityksessä 
järjestetty. Tilaisuuden aikana tehtäväni oli havainnoida tilaisuutta ja reflektoida sitä, jolloin 
toteutui toimintatutkimuksellinen rooli olla mukana tapahtumissa ja tarkastella niitä samalla 
ulkopuolisen silmin. Havainnoinnin kohteena oli itse tilaisuus, sen järjestelyt ja osallistujien 
reaktiot tulevaisuustyöpajan edetessä.  Toimintatutkimuksen prosessi jatkui tulevaisuustyöpa-
jan jälkeen laatimalla case-yritykselle tulevaisuustyöpajan tuotoksien sekä lähdekirjallisuu-
den tulevaisuustiedon avulla skenaariot, skenaarioiden SWOT – analyysit sekä visiopolku tule-
vaisuuden edelläkävijä yritykseksi.  
 
Tässä opinnäytetyössä toteutui toimintatutkimuksen mukaiset laatuvaatimukset ja tutkimuk-
sellista menetelmää käytettiin toimintatutkimuksen teorian mukaisesti.   
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Liitteet 
 
LIITE 1: SWOT-analyysit eri skenaariosta 
 
SWOT – analyysi: Kansainvälinen- edelläkävijä ja ennakoivan skenaariosta 
 
SWOT ANALYYSI 
Vahvuudet: 
Edelläkävijyys on yrityksen menestystekijä 
Yritysmielikuva voi vahvistua  
Parhaat moniosaajat saadaan yrityksen 
voimavaraksi 
Hyödynnetään kehittynyt teknologia yrityk-
sen toimintatavoissa sisäisesti ja asiakkai-
den suuntaan. 
Verkottautuminen lisää yrityksen mahdolli-
suuksia menestyä 
Monikulttuurinen johtajuus voimavaraksi 
Englannin kieli lisäksi suomen kielen rinnal-
le vahvistamaan monikulttuurisuuden hyö-
tyjä 
 
 
 
 
 
Heikkoudet: 
Muutosvastarinnan todennäköisyys on suuri 
Heikko kielitaito voi hidastaa toimintatapo-
jen kehittymistä 
Uuden teknologian omaksumisnopeus voi 
koitua ongelmaksi 
Totutuista toimintatavoista poisoppiminen 
voi muodostua ongelmaksi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mahdollisuudet: 
Rakennetaan monikulttuuriset toimintata-
vat 
Toimintatavat kehittyvät 
Luodaan työlle uutta sisältöä 
Osataan uuden genren kieli 
Luodaan luovienratkaisujen hakuinen yri-
tyskulttuuri ja kanavat ideoiden jatkuvaan 
tuottamiseen organisaation jäseniltä 
Uuden teknologian tuomat mahdollisuudet 
työtavoissa  
Ajasta ja paikasta riippumaton työ 
Uhat: 
Yrityksen muutoksen toteuttamishalu ja 
kyky vaatii tarkastelua 
Ennakointi vaatii pitkäjännitteisyyttä ja 
kykyä hahmottaa uusia toimintatapoja vuo-
siksi eteenpäin 
Vanhasta pois oppiminen ja uuden omak-
suminen 
Työntekijä valitsee työnantajansa 
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Urapolut mahdollistuvat ja rikastuttavat 
toimintakulttuuria yrityksessä 
 
 
 
SWOT – analyysi: Kansainvälinen –säilyttäjä ja seurailijan skenaariosta 
SWOT ANALYYSI 
Vahvuudet: 
Monikulttuurisen ja uuden tulevaisuuden 
työn ymmärtämistä pohditaan 
Yrityskuvan kehittämiseen panostamisen 
halu  
Muutospolun rakentaminen skenaarion-
työskentelyllä toimintatavaksi 
Tiedostetaan teknologian kehittyminen ja 
hankitaan tietoa kehittyneistä sovelluksista 
Pohditaan keinoja edelläkävijyyteen 
Tiedostetaan muutoksen tarve 
 
Heikkoudet: 
Ei erotuta markkinoilla kehitystä sivusta 
seuraamalla 
Pysytellään kehityksessä muiden alan toi-
mijoiden perässä 
Seurataan alan toimijoiden löytämiä hyöty-
jä 
Ei haluta ottaa suuria riskejä 
Ei osata hyödyntää monikulttuurisuutta 
 
 
 
Mahdollisuudet: 
Asiakkaat asettavat vaatimuksia toiminta-
tapojen muuttamiselle 
Osaamisen ostaminen yritykseen 
Opitaan ennakointityön malli 
Teknologiakehityksen suomien uusien rat-
kaisujen käyttöönottaminen 
Paremmat mahdollisuudet työvoiman saa-
miselle 
Uhat: 
Kilpailu moniosaajista kovenee työmarkki-
noilla 
Mukaan muutokseen lähdetään oletusarvoi-
sesti asiakkaiden vaatimuksista käsin 
Menetetään asiakkaita 
Ei saada osaavaa työvoimaa 
 
 
 
 
SWOT – analyysi:  Kotimainen –säilyttäjä ja riskin karttajan skenaario 
SWOT ANALYYSI 
Vahvuudet: 
Yrityskulttuuri säilyy samanlaisena ja 
muuttuu vain pakon edessä 
Yritys pitää olemassa olevia toimintatapoja 
toimintaansa riittävinä 
Heikkoudet: 
Ei osata mukautua toimintaympäristön 
muutoksiin 
Ei haluta panostaa tuntemattomaan 
Ei haluta investoida kehittämiseen 
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 Ei haluta pyytää apua yrityksen kehittämi-
sessä 
Ei nähdä kehittämisen hyötyjä 
Mahdollisuudet: 
Toivotaan parasta ja pelätään pahinta 
Uhat: 
Ongelmia osaavan työvoiman saamisessa  
Asiakkaiden menetys 
Markkinoilta putoaminen 
 
 
 SWOT – analyysi: Kotimainen -edelläkävijä ja odottavan skenaariosta 
SWOT ANALYYSI 
 
Vahvuudet: 
Ollaan kiinnostuneita alan kehittymisestä 
ja alan muiden toimijoiden tekemistä rat-
kaisuista 
Alan muilta toimijoilta hyvien käytänteiden 
oppiminen 
Riskien karttaminen mahdollisimman pit-
kään 
 
 
 
 
Heikkoudet: 
Passiivisuus 
Uudistuminen ja kehittyminen näennäistä 
Panostetaan uuteen teknologiaan painos-
tuksen edessä ja pyritään minimoimaan 
investoinnin riskit 
Kielitaito ongelmia kommunikoinnissa 
Voidaan menettää asiakkaita 
Edelläkävijyys jää haaveeksi 
 
 
Mahdollisuudet: 
Asiakkaiden tarpeet voivat nopeuttaa muu-
tosta 
Kiinnostus kehittämiseen voi muokata toi-
mintatapoja  
Monikulttuurisuuden hyödyntäminen kiin-
nostaa ja voi edesauttaa työtapojen kehit-
tymistä 
 
Uhat: 
Paras työvoima ei hakeudu yritykseen 
Kilpailijat voivat mennä ohi kehityksessä 
Asiakkaiden menettäminen 
Mrkkinoilta putoaminen 
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LIITE 2: Uusi työ johtamisen näkökulmasta. Valokuva ryhmän tuotoksista tulevaisuustyöpajas-
sa 
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LIITE 3: Monikulttuurisuus johtamisen näkökulmasta. Valokuva ryhmän tuotoksista tulevaisuus-
työpajassa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
